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Lidia Białoń
Wyższa Szkoła Menedżerska w Warszawie
W stronę innowacji społecznych /  
Towards social innovations
AbstrAct
The fact that all innovations have social ramifications sets 
the starting point for our investigations. We assume that in-
novations are all dedicated primarily to one goal: to impro-
ve the quality people’s lives. This issue will be discussed on 
the basis of the test results of students WSM in Warsaw. In 
this article the following three concepts are distinguished: 
universal innovations; economic innovations; finally, social 
innovations. We focus on the latter and define them as 
changes within the social structure, implemented in order 
to improve standards and quality of living as well as to set 
up new forms of interpersonal relations. Social innovations 
are dedicated to democratization of social life, improve-
ment of social capital, thereby defending societies against 
the perils of disintegration. The idea of social innovations 
is elaborated and a classification thereof is provided in the 
article. We suppose that the need for social innovations will 
increase in the years to come.
Key words: universAl innovAtions; economic innovAtions; 
sociAl innovAtions; sociAl impAct of the implementAtion of universAl And 
sociAl innovAtions
1. wstęp
Problematyce innowacji poświęcone jest wiele publika-
cji, które są wynikiem zarówno analiz i studiów teore-
tycznych jak i badań empirycznych. Coraz częściej też 
mówi się o innowacjach społecznych. Autorka prowadzi 
rozważania nad ich wpływem na zrównoważony roz-
wój społeczno-gospodarczy, a szerzej, na rozwój cywi-
lizacyjny. Związki pomiędzy innowacjami społecznymi 
a rozwojem cywilizacyjnym są obustronne, tj. z  jednej 
strony rozwój cywilizacyjny wpływa na powstawanie 
i  wdrażanie innowacji społecznych, z  drugiej strony 
innowacje społeczne wpływają na rozwój cywilizacyj-
ny. Brak jednak jednoznacznej definicji innowacji spo-
łecznych, ich klasyfikacji, pozytywnych i  negatywnych 
skutków, czynników powodujących rozwój innowacji 
społecznych oraz barier ich rozwoju. Problematyka in-
nowacji społecznych znajduje się w  początkowej fazie 
badań. Artykuł niniejszy należy traktować, jako głos 
w dyskusji nad skomplikowaną problematyką innowacji 
społecznych. Artykuł ma cztery zadania:
• zwrócić uwagę na rozszerzający się zakres obszaru 
powstawania i  oddziaływania innowacji oraz za-
proponować wprowadzenie terminów: „innowacje 
uniwersalne”, „innowacje gospodarcze”;
• zaproponować ujęcie innowacji społecznych, jako 
elementu składającego się na „innowacje uniwer-
salne” obok „innowacji gospodarczych”; 
• przedstawić wyniki badań na temat społecznych 
skutków innowacji gospodarczych; 
• zdefiniować innowacje społeczne i omówić ich spe-
cyfikę.
Adres do korespondencji:
e-mail: lbialon@gazeta.pl
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2. innowAcje uniwersAlne A innowAcje 
społeczne
Wprowadzenie pojęcia innowacji uniwersalnych jest 
moją koncepcją rozumienia innowacji, które obecnie 
obejmują coraz szersze obszary gospodarki i społeczeń-
stwa. 
Innowacje uniwersalne, w moim rozumieniu to ogół in-
nowacji powstałych w  efekcie procesu innowacyjnego, 
niezależnie od ich rodzajów, celów i  skutków, a przede 
wszystkim, niezależnie od płaszczyzny powstawania – 
całościowo pojęta technika i gospodarka czy społeczeń-
stwo. Twierdzę, że w zakresie tego pojęcia, znajdują się 
wszystkie rodzaje innowacji:
a) szeroko pojęte „innowacje gospodarcze”, do których 
zaliczam innowacje w zakresie produkcji, dystrybu-
cji i gospodarowania dobrami materialnymi i usłu-
gami, innowacje ekologiczne, szeroko pojęte me-
dyczne (w tym z zakresu farmacji), organizacji życia 
społecznego (w tym administracyjne). 
b) innowacje społeczne, którym poświęcony jest ni-
niejszy artykuł (ich zdefiniowanie i omówienie).
Wdrożone innowacje w  szerokim znaczeniu – gospo-
darcze, w  tym ekologiczne, medyczne i  administracyj-
ne, niewątpliwie są istotnym uwarunkowaniem rozwoju 
społeczno-gospodarczego. Zagadnieniu innowacji, zwa-
nych tu gospodarczymi, poświęcono wiele badań em-
pirycznych, powstała ogromna literatura. Dyskusja na 
temat ich istoty trwa od około 70 lat, tj. od czasu uzna-
nia przez J.A. Schumpetera, który traktował, jako endo-
geniczny czynnik rozwoju społeczno-gospodarczego. 
Mimo, że początkowo, w  definicjach innowacji w  nie-
wielkim stopniu eksponowane były korzyści społeczne, 
a innowacje postrzegane były głównie, jako zmiany tech-
niczne, wpływające na dynamikę rozwoju gospodarcze-
go, pojęcie innowacji, wzbogacało się o aspekt społeczny. 
O wpływie każdej innowacji na społeczeństwo wspomi-
na np. F.P. Drucker. 
Za definicję innowacji gospodarczych można uznać de-
finicję w podręczniku Oslo Manual: „innowacja jest to 
wdrożenie nowego lub istotnie ulepszonego produktu 
(wyrobu lub usługi), nowego lub istotnie ulepszonego 
procesu, nowej metody marketingu lub nowej metody 
organizacji w zakresie praktyk biznesowych, organizacji 
miejsca pracy bądź relacji ze środowiskiem zewnętrz-
nym” (Oslo Manual 2005, OECD/Eurostat). W  pod-
ręczniku tym zawarta jest także powszechnie przyjęta 
klasyfikacja innowacji na: produktowe, procesowe, or-
ganizacyjne i  marketingowe. Klasyfikacja ta odnosi się 
głównie do przedsiębiorstw sektora przemysłu. Biorąc 
pod uwagę dalsze rozważania na temat związków in-
nowacji gospodarczych i społecznych, warto zacytować 
definicję S. Marciniaka, w  której zwraca on uwagę na 
fakt, iż innowacje mogą powodować zmiany również 
i w systemie społecznym: „Innowacje to zmiany w sys-
temie społecznym i  strukturze gospodarczej, technice 
oraz przyrodzie a więc wszelkie rozwiązania problemów, 
które zmieniają dotychczasowy stan rzeczy, wprowadza-
ją nowości i mają twórczy charakter” (S. Marciniak, 2000 
s.11 – 18).
Na bazie analiz prezentowanych w  literaturze definicji 
i  przemyśleń, zaproponowałam własną definicję inno-
wacji, którą można uznać za definicję innowacji uni-
wersalnych, w  następującym brzmieniu: „Innowacja 
to wprowadzanie zmian do układów gospodarczych 
i  społecznych, których efektem jest wzrost użyteczno-
ści produktów, usług, procesów technologicznych oraz 
systemów zarządzania, poprawę racjonalności gospo-
darowania, ochrona i  poprawa środowiska przyrodni-
czego, lepsza komunikacja międzyludzka oraz ostatecz-
na poprawa jakości życia prywatnego” (Białoń, 2010, s. 
19). Definicja ta wyróżnia się tym od przytoczonych, iż 
określa cele wdrożenia innowacji, których końcowym 
efektem jest poprawa warunków bytowania ludzi. Cele 
te wyraźnie odnoszą się do człowieka, a w dalszej konse-
kwencji do społeczeństwa 
Wszystkie, wymienione definicje są dość ogólne i  po-
jemne, wykraczają poza ramy przedsiębiorstw, dotyczą 
wszystkich płaszczyzn funkcjonowania społeczeństwa 
i gospodarki. Na ich podstawie można ustalić, że wspól-
nymi cechami każdej innowacji są:
1. zmiany wnoszone do układów gospodarczych i spo-
łecznych, a co oznacza, że aby zmiana stała się in-
nowacją, musi zaistnieć fakt jej wdrożenia; zatem 
innowacją nie są pomysły a  nawet opatentowane 
wynalazki;
2. zmiana musi spowodować powstanie efektów pozy-
tywnych, tj. przyczynić się do wzrostu racjonalności 
gospodarowania w  odniesieniu do całego społe-
czeństwa i do każdego podmiotu, w którym nastą-
piło wdrożenie;
3. zmiana powoduje wzrost użyteczności produktów, 
usług, procesów techno-logicznych i  systemów za-
rządzania;
4. zmiana umożliwia poprawę komunikacji między-
ludzkiej;
5. zmiana prowadzi do poprawy i ochrony środowiska 
przyrodniczego;
L. Białoń: W stronę innowacji społecznych
5
6. zmiany mają twórczy charakter;
7. w  wyniku wdrożenia zmian następuje unowocze-
śnienie istniejącego stanu rzeczy;
8. efekty wdrożenia zmian prowadzą do poprawy jako-
ści życia zawodowego i prywatnego członków spo-
łeczeństwa.
Układ innowacji gospodarczych i  społecznych, w  sto-
sunku do innowacji w ogóle, czyli uniwersalnych przed-
stawia wykres:
Wykres nr 1. Innowacje gospodarcze, społeczne i uniwersalne
Źródło: Opracowanie własne.
Wprowadzenie pojęcia innowacji uniwersalnych umoż-
liwia precyzyjne rozważania o szeroko pojętym zjawisku 
innowacyjności. Można gruntowniej określić, czego to 
zjawisko dotyczy, w  jakiej dziedzinie innowacji wystę-
puje, a  w  jakiej nie występuje. Można też stawiać tezy 
i zadawać pytania, – jaki rodzaj innowacyjności powo-
duje innowacyjność danego społeczeństwa a  także do-
głębniej – czy innowacyjność w  dziedzinie innowacji 
społecznych wpływa na powstawanie innowacji gospo-
darczych i  odwrotnie, – jaki wpływ na innowacyjność 
w sferze społecznej ma innowacyjność w sferze wytwór-
czej? Z pewnością innowacje uniwersalne łącznie tworzą 
zmianę społeczną
3. innowAcje uniwersAlne w AspeKcie 
sKutKów społecznych – wyniKi bAdAń 
studentów wsm w wArszAwie
Wiele uwagi w  dyskusjach o  innowacjach poświęcono 
ich skutkom. Mając na uwadze szeroką interpretację 
innowacji, przeprowadziłam badania wśród studentów 
WSM w  Warszawie. Założyłam dwa cele tych badań. 
Po pierwsze interesowało mnie jak studenci postrzega-
ją skutki innowacji, a  po drugie poznanie ich wiedzy, 
sposobów myślenia i formułowania wniosków. Badania 
potrzebne były, i są nadal potrzebne, do budowania i do-
skonalenia programów nauczania. 
Zadaniem studentów było wytypowanie jednej, kon-
kretnej innowacji i na jej podstawie określenie skutków 
technologicznych, ekonomicznych, ekologicznych oraz 
społecznych, w odniesieniu do indywidualnej osoby, fir-
my, regionu oraz kraju. Chodziło o to, aby studenci zro-
zumieli, że innowacje nie tylko powodują skutki pozy-
tywne, ale również negatywne, które mogą być podstawą 
do uruchamiania nowych przedsięwzięć innowacyjnych 
oraz, że te skutki powstają na różnych poziomach życia 
społeczno-gospodarczego. Rzecz jasna, że jeżeli mówi-
my o  skutkach wdrożonych innowacji to skutki pozy-
tywne powinny przeważać nad negatywnymi, gdyż gdy-
by było odwrotnie, nie można byłoby mówić o innowacji 
w ogóle. 
W badaniu wzięło udział 90 studentów. Wytypowali oni 
różne innowacje jednak najwięcej pochodziło z  obsza-
ru elektroniki, a w tym – Internet, telefony komórkowe, 
rozliczenia z  bankiem. Pozytywnymi skutkami spo-
łecznymi innowacji z  zakresu elektroniki w  ich ocenie 
był przyrost wiedzy, możliwość nauki języków obcych, 
możliwość zawierania nowych znajomości (portale spo-
łecznościowe), likwidacja barier, odległości. Wiele po-
mysłów pochodziło z obszaru pokonywania przestrzeni, 
w tym samolot, ale także rower. Najczęściej wymieniany 
był jednak samochód – zwłaszcza hybrydowy. Badani 
podkreślają tu, że oprócz wygody, poczucia niezależ-
ności, co zapewniła już dawno przełomowa innowacja, 
jaką był samochód, samochody hybrydowe są łaskaw-
sze dla środowiska. Skutkiem społecznym, pozytywnym 
w odniesieniu do samolotów, jest możliwość poznawa-
nia w krótkim czasie świata. Kolejnym obszarem wystę-
powania innowacji, omawianych przez studentów, była 
medycyna. Niewątpliwie, jako społeczny skutek inno-
wacji z  zakresu medycyny, można na podstawie uzy-
skanych wypowiedzi uznać – przedłużenie życia ludzi 
w wymiarze indywidualnym i zbiorowym. Niestety nie 
wymieniano tu innowacji organizacyjnych służby zdro-
wia, z ich ewentualnie pozytywnymi skutkami. Studenci 
wymienili też energetykę, jako płaszczyznę działań inno-
wacyjnych, a w jej ramach, podali elektrownie wiatrowe, 
jądrowe i  wodne. Do skutków społecznych zaliczyli tu 
powstanie nowych zawodów, miejsc pracy, co zmniejsza 
bezrobocie. Widzą jednak tu więcej skutków negatyw-
nych. Np. stres ludzi mieszkających niedaleko elektrowni 
jądrowych. Powoduje to przymusową lokalną emigrację 
i  może nawet dochodzić do buntów społecznych. Wy-
powiedzi studentów dotyczyły bardzo zróżnicowanych 
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innowacji zarówno, pod względem czasu ich powstania, 
jak i zakresu ogólności. Np. Jeden ze studentów wskazał 
na skutki społeczne rewolucji przemysłowej. Wspomniał 
o powstałych w związku z omawianym zjawiskiem no-
wych norm życia społecznego, np. powstanie organizacji 
broniących interesów różnych grup społecznych, z któ-
rych potęgą polityczną, okazały się związki zawodowe. 
Wskazywał na związane z nią dalsze innowacje w zakre-
sie organizacji pracy. 
Opinie studentów dowodzą, iż rozumieją oni, że na każ-
dą innowację należy patrzeć z punktu widzenia zarówno 
pozytywnych, jak i negatywnych skutków oraz, że każda 
innowacja powoduje skutki społeczne, które ujawniają 
się w  różnym czasie i  z  różną intensywnością. Uogól-
niając – każda z innowacji ma w konsekwencji wymiar 
społeczny, chociaż jako społeczna, nie była planowana.
4. definicjA innowAcji społecznych
W  literaturze polskiej jednym z  pierwszych autorów, 
którzy sprecyzowali pojęcie innowacji społecznych jest 
B. Ileczko (B. Ileczko 1973, s. 497). Dokonał on klasyfi-
kacji innowacji wg kryterium materii poddawanej zmia-
nom. Zmiany te odnoszą się do:
• różnych aspektów życia ludzi, są to wg niego inno-
wacje antropocentryczne;
• do relacji międzyludzkich, wg niego innowacje spo-
łeczne,
• do różnych obszarów przyrody, są to innowacje bio-
tyczne,
• techniki – techniczne.
B. Ileczko uważa, że innowacje społeczne to te, które od-
noszą się do relacji międzyludzkich oraz te, które popra-
wiają różne aspekty życia ludzi. Od czasu sformułowania 
przez Ileczkę przytoczonej klasyfikacji minęło ponad 40 
lat. Jednak warto pamiętać, że szerokie spojrzenie autora 
na zakres innowacji nie straciło na aktualności. 
Wiele uwagi innowacjom społecznym poświęciły E. Ję-
drych (Jędrych 2013, s. 92) i J. Wyrwa (Wyrwa 2014, s. 
41 – 71). W pracach tych znajdujemy definicje innowa-
cji społecznych, głównie autorów zagranicznych. Istotę 
innowacji społecznych na podstawie tych definicji scha-
rakteryzować można następująco:
• nowe idee – nowy sposób zorganizowania działań 
i interpersonalnych relacji;
• trwałe zmiany;
• innowacje społeczne to innowacje w zdolności ludz-
kie do organizowania i finansowania przedsięwzięć 
społecznych i gospodarczych;
• nowe rozwiązania problemów społecznych;
• idee rodzące się w intencji dobra społeczeństwa;
• powstanie, rozwój i  wdrożenie nowych pomysłów 
produktów i usług;
• nowe, bądź ulepszone działania i  rozwiązywanie 
problemów społecznych;
• nowe formy stosunków społecznych w tym innowa-
cji instytucjonalnych i organizacyjnych, nowe formy 
produkcji i konsumpcji oraz nowe relacje pomiędzy 
rozwojem społecznym a gospodarczym;
• wykorzystanie bodźców społecznych, środowisko-
wych, kreowanie nowych sposobów pracy, nowych 
produktów i usług;
• nowe przepisy nakierowane na cele społeczne;
• nowe rozwiązania, które są bardziej efektywne, wy-
dajne i  stabilne niż istniejące rozwiązania, tworzą 
wartości społeczne, odnoszą się do różnych sekto-
rów; mogą być nimi produkty, procesy i technologie.
W  przedstawionych sformułowaniach ujęte są różne 
płaszczyzny dokonywanych zmian, głownie są to płasz-
czyzny techniczne i organizacyjne. Nie jest wyraźnie wy-
odrębnione społeczeństwo, jako płaszczyzna, na której te 
zmiany mają się dokonać. Takie ujęcie nie pozwala na 
wyraźne odróżnienie innowacji społecznych od innych, 
np. innowacji gospodarczych, aczkolwiek jak pokazują 
fakty i co należy przyznać, wprowadzone, nowe rozwią-
zania techniczne implikują powstanie nowych zjawisk 
społecznych. (np. społeczność powstała na bazie portali 
społecznościowych).
Inną, wartą zaprezentowania, gdyż zawiera ona wyraźne 
wskazanie na efekty społeczne, jest definicja sformuło-
wana przez Olejniczak-Mertę: „Innowacje społeczne to 
nowe działanie społeczne, mające na celu poprawę ja-
kości życia narodów, całych społeczeństw. Owa wartość 
może wynikać z  wypracowania unikalnych rozwiązań, 
ale także z  faktu wdrożenia już znanego rozwiązania 
występującego w  kontekście społecznym. Za innowa-
cję społeczną uznaje się także popularyzowanie i  upo-
wszechnianie zmian organizacyjnych” (Olejniczak-Mer-
ta, 2013). 
Definicja innowacji społecznych (jak każdej innej) po-
winna zawierać istotę definiowanego zjawiska, cel oraz 
skutki wdrożenia. Zakładamy, iż analogicznie do in-
nowacji gospodarczych, celem innowacji społecznych 
jest poprawa poziomu, a  zwłaszcza jakości życia ludzi. 
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Zatem punktem wyjścia do sformułowania definicji in-
nowacji społecznych jest uściślenie, co oznacza jakość 
i  poziom życia. Tak więc, jakość życia dotyczy przede 
wszystkim zaspokojenia potrzeb, które można uznać, 
jako potrzeby wyższego rzędu, do których można za-
liczyć – poczucie bezpieczeństwa osobistego i  socjal-
nego, wolności, równości w  sensie jednakowych szans 
życiowych, uczestnictwa w życiu kulturalnym, edukacji, 
relacji międzyludzkich, itp. Poziom życia to głównie wa-
runki mieszkaniowe, poziom wynagrodzenia. Następną 
kwestią, kluczową dla ustalenia, czym są innowacje spo-
łeczne, jest konstatacja – innowacje społeczne powstają 
głównie w wyniku planowanych działań różnorodnych 
instytucji. Zwykle przedmiotem funkcjonowania tych 
instytucji jest polityka społeczna, marketing społeczny, 
a narzędziem ich wprowadzania może być między inny-
mi reklama społeczna poprzez kampanie społeczne.
Sumując, można zaproponować definicję innowacji spo-
łecznych: „Innowacje społeczne, są to wdrożone pro-
jekty, których celem jest powstanie zmiany społecznej, 
w  konsekwencji, czego następuje wzrost dobrostanu 
społeczeństwa (poziomu i jakości życia) oraz tworzenie 
nowych form relacji międzyludzkich, prowadzących do: 
zapobiegania dezintegracji społecznej, wzrostu demo-
kratyzacji życia oraz wzmocnienie kapitału społeczne-
go”. Innowacje społeczne, są na ogół wynikiem działań 
instytucji polityki społecznej. W przytoczonych sformu-
łowaniach innowacji społecznych, można zauważyć po-
dobieństwo ich do innowacji uniwersalnych. Potwierdza 
to tezę, że innowacje społeczne są podzbiorem innowacji 
uniwersalnych. 
5. istotA, KlAsyfiKAcjA i efeKty innowAcji 
społecznych
Istotą innowacji społecznych jest wobec tego, zmiana 
społeczna. Stanowi ona bogatą w rozważania dziedzinę 
socjologii. Dokonując szerokiego uogólnienia dociekań 
P. Sztompki, można powiedzieć, że zmiana jest efek-
tem zamierzonej lub niezamierzonej aktywności ludzi 
(Sztompka 2006), a  innowacja społeczna, może więc 
powstać w wyniku, zarówno planowania zmiany, przez 
jakiekolwiek jednostki organizacyjne kierujące całym 
społeczeństwem, bądź jego określoną częścią, jak i być 
odpowiedzią na zmianę, która powstała w  społeczeń-
stwie jakby samoistnie. W tym drugim przypadku, rolą 
wspomnianych wyżej instytucji zarządzających społe-
czeństwem, byłoby, jakże nieraz trudne, po prostu jej 
zauważenie i  uwzględnienie. Zmiany mogą dotyczyć 
bardzo wielu sfer życia ludzi i społeczeństwa. Norm po-
stępowania dotychczas obowiązujących, systemu warto-
ści. Można też mówić o zmianie całych struktur społecz-
nych. 
Pozytywnie ujmując zagadnienie, co zostało ujęte w za-
proponowanej definicji, zmiana społeczna, sprowadza 
się do rozwiązywania problemów społecznych poprzez 
wdrożenie przedsięwzięcia, którego celem jest ukształto-
wanie się nowych struktur społecznych i gospodarczych 
wpływających na poprawę jakości i poziomu życia spo-
łeczeństwa. Należy podkreślić, iż tylko ten pozytywny 
wydźwięk innowacji społecznych należy brać pod uwagę 
projektując je i wprowadzając.
Na negatywne skutki zmian społecznych zwraca się jed-
nak również uwagę. P. Sztompka i  A. Giddens wymie-
niają symptomy traumy, jakie zmiany społeczne mogą 
powodować:
• syndrom braku zaufania do instytucji publicznych 
lub obywateli, np. opinie o politykach;
• apatia, pasywność, poczucie bezsilności, np. absen-
cja wyborcza;
• orientacja na dzień dzisiejszy;
• nostalgia; idealizowanie dziejów swojej zbiorowości;
• niepokój, obawy, lęki, podatność na plotki
• „panika moralna”, masowe dyskusje, spory, mobili-
zacja ruchów społecznych. (Sztompka, Giddens ht-
tps, 2015). Świadomość ewentualności ich zaistnie-
nia jest ważna dla twórców innowacji społecznych.
Wymienia się także czynniki minimalizujące, a  nawet 
likwidujące tę traumę. Mogą, a nawet powinny być one, 
przedmiotem zainteresowania twórców innowacji spo-
łecznych. Są to:
• cechy jednostek – np. dominujący w danej społecz-
ności typ osobowości, twórczość, innowacyjność;
• właściwości struktur społecznych – np. otwartość, 
heterogeniczność, tolerancja wobec różnorodności 
i oryginalności, dawanie pola swobody;
• stosunek do tradycji i  przeszłości – czerpanie do 
dalszego rozwoju;
• wizja oczekiwanej przyszłości – optymizm i nadzie-
ja, myślenie perspektywiczne i  strategiczne, plano-
wanie, antycypowanie (Sztompka, Giddens https, 
2015).
Innowacje społeczne, ujęte, jako inspirujące pozytywne 
zmiany, można sklasyfikować wg trzech kryteriów:
1. zasięgu występowania;
2. beneficjentów korzystających ze skutków wdrożenia 
tych innowacji; 
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3. dziedziny, sfery aktywności człowieka. 
Według zasięgu występowania innowacje społeczne 
można sklasyfikować na poziomie makro, mezo i mikro. 
Innowacje makro i  mezo, wdrażane są, jak już wspo-
mniano, przez władze różnych szczebli zarządzania, dro-
gą ustaw czy rozporządzeń. Dotyczą one przede wszyst-
kim niekorzystnych zjawisk społecznych jak bezrobocie, 
wykluczenie społeczne, ale nie tylko. Zależy to od rodza-
ju ostatecznego beneficjenta, o czym będzie mowa niżej. 
Bez względu jednak na zasięg występowania czy adresa-
ta, innowacje społeczne mają charakter lokalny. Powsta-
ją na bazie kultury i  systemu wartości społecznych da-
nego kraju, regionu czy nawet miasta lub jakiejkolwiek 
zbiorowości społecznej. Dlatego rola twórców innowacji 
społecznych jest bardzo trudna i wymagająca umiejętno-
ści wręcz dyplomatycznych. Poziom mikro związany jest 
z przedsiębiorstwami i instytucjami administracyjnymi, 
bądź non profit. Zastanowić się należy jak postrzegać 
i  interpretować innowacje społeczne na tym poziomie, 
czemu można poświęcić odrębne opracowanie.
Beneficjentów innowacji społecznych można podzielić 
na:
• potrzebujących wsparcia, pomocy materialnej lub 
innej. Są to ludzie mający pod opieką chore dzieci 
czy rodziców i inne problemy;
• potrzebujących udoskonalenia sfery społecznej, 
w  której funkcjonują, np. polepszania atmosfery 
pracy czy kultury organizacyjnej.
Do innowacji wyróżnionych ze względu na dziedzinę 
aktywności ludzi, zaliczyć można innowacje związane 
z  funkcjonowaniem służby zdrowia, edukacją, kulturą. 
Tu również ważny jest beneficjent, czego przykładem jest 
zaistniały już rozwój sportu osób niepełnosprawnych. 
W  literaturze przedmiotu znajdujemy także inne przy-
kłady klasyfikacji innowacji społecznych. Np. w ostatnio 
opublikowanej pracy dotyczącej innowacji społecznych 
Finlandii (red. I. Taipale, 2013) przedstawiono klasyfi-
kację wg 8 grup:
1. Administracja państwowa;
2. Polityka społeczna;
3. Służba zdrowia;
4. Kultura;
5. Sprawy regionalne;
6. Społeczeństwo obywatelskie;
7. Nowoczesne technologie;
8. Rozrywki i życie codzienne;
Wg autorów wymienionej publikacji innowacje spo-
łeczne stanowią podwaliny państwa opiekuńczego, oraz 
przez dostępność dla obywateli, tworzą praktyczne roz-
wiązania promujące ich aktywność. Poprawiają sytuację 
życiową, stan zdrowia, wykształcenia i ogólnego dobro-
bytu. Publikacja nie zawiera żadnych rozważań teore-
tycznych, co do istoty i przebiegu procesów innowacyj-
nych innowacji społecznych.
Można tu również zaprezentować klasyfikacje podaną 
przez W. Pełkę, (2014). Odnosi się ona bardziej do firmy 
niż do społeczeństwa w skali makro. Kryteria podziału 
innowacji społecznych to:
• organizacja – innowacje społeczne powinny wpły-
wać na poprawę organizacji poprzez wzrost wy-
dajności pracy, pomagać przezwyciężać braki wy-
kwalifikowanych pracowników, przyczyniać się do 
wdrożenia innowacji technologicznych, a przy wy-
korzystaniu wiedzy pracowników zwiększać atrak-
cyjność organizacji na rynku pracy;
• pracownicy – dzięki innowacjom społecznym, 
pracownicy powinni osiągnąć poprawę satysfakcji 
z pracy, zachowywać równowagę miedzy pracą za-
wodową i  życiem osobistym. Innowacje społeczne 
powinny promować możliwości rozwoju osobistego 
pracowników i przyczyniać się do trwałości zatrud-
nienia.
6. uwAgi Końcowe
Wstępem do podsumowania niech będzie wskazanie 
pewnych trudnych problemów naszej rzeczywistości. 
Żyjemy w  dobie postępującej globalizacji oraz zmian 
spowodowanych rewolucją naukową i techniczną. Szyb-
kość powstawania tych zjawisk powoduje, iż są one nie 
przez wszystkich asymilowane. Wynikiem tych tendencji 
są problemy społeczne, między innymi – wzrost bezro-
bocia, zmiana charakteru rynku pracy. Poza tym powsta-
ją nowe modele biznesowe, czemu towarzyszą przemia-
ny struktur organizacyjnych, co również rodzi potrzebę 
zmian społecznych. Cechą charakterystyczną naszych 
czasów jest wobec tego, wzrost „innowacjo-chłonności” 
we wszystkich dziedzinach, również w  społeczeństwie. 
Ponad to problemy społeczne powstają w związku z ro-
snącym procesem braku zaufania między ludźmi, rozluź-
nienia relacji międzyludzkich, braku tolerancji. Zjawiska 
te generują potrzebę obmyślania i wdrażania innowacji 
społecznych, które uczestniczą w ich rozwiązywaniu.
Wśród licznych wypowiedzi na temat warunków spo-
łeczno-gospodarczych naszych czasów, można też wy-
różnić koncepcję tzw. Inkluzyjności społecznej. Inkluzja 
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społeczna jest przeciwieństwem wykluczenia społeczne-
go. Jest to postępowanie zmierzające do włączania jed-
nostek i grup społecznych do działania w ramach cało-
ści społeczeństwa. „Inkluzywny” to „przeznaczony dla 
wszystkich”. Uważa się, że inkluzyjny system społeczny 
uwalnia i wymusza kreatywność i przedsiębiorczość po-
przez wzmacnianie więzi społecznych uwarunkowanych 
przez zaufanie, poczucie bezpieczeństwa, wspólnotę 
interesów. Celem innowacji społecznych powinno być 
tworzenie równych szans każdej grupie społecznej. War-
to tu powiedzieć, iż innowacje społeczne są tworzone nie 
tylko w tzw. krajach rozwiniętych. W krajach na niższym 
poziomie rozwoju cywilizacyjnego, także podejmowa-
ne są przedsięwzięcia, które można uznać za innowa-
cje społeczne. Głośnym przykładem jest wprowadzenie 
w Bangladeszu mikrokredytów dla osób ubogich, co zo-
stało później uznane za najważniejszą przyczynę wyrwa-
nia się z biedy, zwłaszcza kobiet. Innym przykładem jest 
wdrożenie planu Puebla w  Meksyku, skierowanego do 
robotników, którego celem jest rozwijanie wprowadza-
nia innowacji w zakresie produkcji kukurydzy. W Kenii 
w  ramach programu Green Belt Movement wdrożony 
został zamiar tworzenia potencjału lokalnego w zakresie 
umiejętności i organizacji działań samopomocowych, na 
bazie sadzenia drzew i  edukacji obywatelskiej (Wyrwa 
2014, s.50). 
Dla zademonstrowania atmosfery, w  jakiej powstają 
w  naszym kraju innowacje społeczne, cytuję: „Polska 
jest jedynym krajem w  Europie, który w  tak szerokim 
zakresie podchodzi do wdrażania projektów innowa-
cyjnych. W  Programie Kapitał Ludzki było ich ponad 
300. Większość z nich to gotowe do zastosowania narzę-
dzia, metody, które pozytywnie przeszły etap testowania 
i uzyskały rekomendacje ekspertów z danej dziedziny do 
praktycznego wykorzystania na szeroką skalę” – podkre-
ślał wiceminister infrastruktury i rozwoju na konferencji 
naukowej – „Wdrażanie innowacji społecznych w  Pol-
sce” (http://www.kozminski.edu.pl/wdrazanieinnowa-
cji/, 2015).
Podsumowując zawarte w artykule i niezmiernie istotne 
zagadnienia metodologiczne, jeszcze raz zwracam uwa-
gę na zaproponowane rozróżnienie rodzajów innowa-
cji, które moim zdaniem dokładnie odzwierciedla stan 
faktyczny w obszarze innowacji i  innowacyjności. Roz-
różnienie to umożliwi moim zdaniem też dokładniejszą 
analizę, a w jej wyniku synchronizację różnych procesów 
innowacyjnych. Procesy innowacji społecznych muszą 
być w  zgodzie z  procesami organizacyjnymi, technicz-
nymi, technologicznymi i  odwrotnie. Dotychczas zaś, 
koncentrowano się głównie na zmianach technicznych, 
konsekwencją których, był zysk i poprawa konkurencyj-
ności firm. Tymczasem brak synchronizacji wymienio-
nych procesów innowacyjnych, może być barierą inno-
wacyjności w ogóle. 
Na koniec, warto powiedzieć, że oprócz wielu różnorod-
nych warunków, efektywność procesu innowacji spo-
łecznych zależy między innymi, od rodzaju i  poziomu 
świadomości społecznej w zakresie innowacyjności. Jawi 
się tu narastająca potrzeba badań empirycznych dotyczą-
cych zapotrzebowania na innowacje społeczne, co wiąże 
się z  przygotowaniem odpowiednich kadr badawczych 
z dobrą znajomością omawianej problematyki. 
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Możliwości rozwoju sektora kreatywnego na 
poziomie lokalnym / Opportunities for the creative 
sector at local level
AbstrAct
The aim of this study is to identify factors affecting the 
development of the creative sector at local level. Imple-
menting the agreed goal being studied with the task of 
showing how a local scale, the municipality is developing 
creative industry. Taken issue concerning conditions for the 
development of the creative sector at the local level is de-
tected at low levels in publications, mainly due to interest 
researchers question of the development of this sector in 
large cities. Łańcucki creative sector has considerable gro-
wth potential, and those working in the creative industries 
are able to offer new, innovative solutions. Improvement 
requires a low level of cooperation of companies with the 
institutions, which is the result of insufficient information 
about the possible financial and advisory support.
Key words: creAtive industries; creAtivity; fActors; opportu-
nities; stAtus; development.
1. wprowAdzenie
Badania nad sektorem kreatywnym prowadzone są sto-
sunkowo od niedawna, dlatego występuje duża różno-
rodność interpretacyjna. Wiąże się to z analizą tej pro-
blematyki w obszarze państw, miast i regionów w całej 
Europie. Aby zrozumieć znaczenie pojęcia sektora kre-
atywnego, należy przeanalizować pojęcie kreatywności.
Kreatywność w ekonomii określana jest przez pryzmat 
innowacji, traktując je jako wypadkową, końcowy efekt 
działań kreatywnych. Cecha ta nabiera szczególnego 
znaczenia w przypadku przemysłów kreatywnych utwo-
rzonych w  ramach syntezy kreatywności i  przedsię-
biorczości (zob. Analiza 2011: 26). Nowa idea, pomysł, 
koncepcja powstaje jako efekt kreatywności człowieka, 
zaś sprawcze przedsiębiorcze działanie pozwala nam je 
wprowadzić w życie.
Usługi zaliczane do przemysłów kreatywnych są częścią 
sektora kreatywnego. Dostarczają klientom różne pro-
dukty, nie zawsze innowacyjne, jednak przy ich tworze-
niu wykorzystywana jest kreatywność. 
Celem pracy jest rozpoznanie czynników wpływających 
na rozwój sektora kreatywnego na poziomie lokalnym. 
Realizując przyjęty cel podjęto badania mające za za-
danie ukazanie, jak w skali lokalnej, gminy rozwija się 
przemysł kreatywny. Wybór pola badawczego był po-
dyktowany swoistym pozytywnym trendem badawczym 
dotyczącym znaczenia tych przemysłów na poziomie 
regionalnym, w tym w obszarze miast. Zejście na niższy 
poziom administracyjny pokazuje specyfikę miejsca, 
które w tym wypadku zostało dobrane w sposób celo-
wy. Badania przeprowadzono wśród przedsiębiorców 
z terenu gminy Łańcut leżącej na terenie województwa 
podkarpackiego. Gminę Łańcut wyróżnia obecność 
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Zamku Lubomirskich i  Potockich w  Łańcucie, pełnią-
cego funkcję muzeum (http://www.zamek-lancut.pl/pl).
Podjęty problem dotyczący uwarunkowań rozwoju sek-
tora kreatywnego na poziomie lokalnym jest rozpozna-
ny w niskim stopniu w publikacjach, co wynika głównie 
z zainteresowania badaczy kwestią rozwoju tego sektora 
w  dużych miastach. W  opracowaniu pominięte zosta-
ły opisy rozwoju lokalnego i  charakterystyki gminy ze 
względu na objętość tekstu. Realizując przyjęty cel ba-
daniami ankietowymi objęto losowo wybrane podmioty 
należące do sektora kreatywnego zidentyfikowane w ba-
zie CEIDG.
2. specyfiKA seKtorA KreAtywnego
Działalności, które mają swoje pochodzenie w  indy-
widualnej kreatywności, umiejętności i  talencie, mają 
potencjał do tworzenia bogactwa, miejsc pracy poprzez 
pokolenia i  eksploracje intelektualnej własności okre-
ślane są mianem sektora kreatywnego. Jest to popular-
na definicja brytyjskiego Ministerstwa Kultury, Mediów 
i Sportu (Flew, 2002,:3-6) - rysunek 1.
Specyfika sektora kreatywnego opiera się na działaniach 
opartych o  kreatywność, talent, umiejętności oferują-
cych na rynku produkty, usługi łączone z działalnością 
kulturalną, artystyczną, wartościową. W  ten sposób 
określa je UNCTAD. Sektory kreatywne są to „cykle kre-
acji, produkcji i dystrybucji dóbr i usług, które używają 
kreatywności i kapitału intelektualnego jako podstawo-
wego nakładu. Tworzą zestaw działań opartych na wie-
dzy, skoncentrowanych, ale nieograniczonych do sztuki, 
potencjalnie generujących przychody z  handlu i  praw 
własności intelektualnej. Obejmują produkty namacalne 
i nienamacalne, artystyczne usługi zawierające kreatyw-
ną treść, wartość ekonomiczną i  cele marketingowe”(-
Creative, 2008:13).
Rysunek 1. Podział sektora kreatywnego
Źródło: Creative Industries Mapping Document, Development for Cultu-
re, Media and Sport, London 2001, cyt. za. Kasprzak R., Przemysły kre-
atywne w Polsce. Uwarunkowania i perspektywy, Wyd. Kamon Consul-
ting, Warszawa 2013, s. 36.
Przemysły kreatywne definiowane i określane są w róż-
ny sposób, zależy to głównie od charakteru i celów dzia-
łalności danej organizacji. W  Stanach Zjednoczonych 
określane są jako przemysły informacyjne, w Niemczech 
ujmowane są jako gospodarka kultury, w  Holandii zaś 
funkcjonują pod nazwą przemysłów praw autorskich 
(Mackiewicz, Michorowska i Śliwka, 2009 : 9).
Najważniejszą cechą tych przemysłów jest kreatywność, 
której typowa wartość przejawia się we własności inte-
lektualnej uwidocznionej w  rezultacie pracy pracowni-
ków zatrudnionych w tych przedsiębiorstwach.
Wg Polskiej Klasyfikacji Działalności gospodarczej PKD 
2007 do przemysłów kreatywnych zaliczonych jest 12 
gałęzi przemysłu: reklama, architektura, wzornictwo 
i  projektowanie mody, działalność wydawnicza, radio 
i  telewizja, oprogramowanie komputerowe, literatu-
ra i  sztuki wizualne, rzemiosło artystyczne, film i  wi-
deo, działalność muzyczna, sztuki sceniczne, fotografia 
(http://www.klasyfikacje).
Podstawą wydzielenia przedsiębiorstw zaliczonych do 
sektora kreatywnego jest klasyfikacja, która powoduje 
trudności wynikające z  przyjętych kryteriów. Problem 
leży po stronie klasyfikujących, którymi najczęściej są 
władze publiczne zainteresowane rozwojem sektora 
czy od specyfiki analizowanego regionu. Najogólniejsze 
typizacje dotyczą działalności uwzględniające branże 
związane z  ludzką twórczością (Grochowski, Dudek-
-Mańkowska, Fuhrmann i  Zegar, 2012 : 21). W  tabeli 
1 zaprezentowano przykładowy podział oparty o różne 
kryteria.1
1 Klasyfikacje przemysłów kreatywnych można spotkać również w in-
nych opracowaniach: Stryjakiewicz, T., Stachowiak, K., Męczyński, 
M., Kaczmarek, T., Parysek J. Sektor kreatywny w poznańskim obsza-
rze metropolitalnym Tom I, Bogucki Wydawnictwo Naukowe, Poznań 
2010, s.22; Grochowski, M., Sektor Kreatywny w  Warszawie. Poten-
cjał i warunki rozwoju, Urząd M. St. Warszawy, Warszawa 2010, s.11; 
Gwóźdź, A., Od przemysłów kultury do kreatywnej gospodarki, Naro-
dowe Centrum Kultury, Warszawa 2010, s.58.
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Tabela 1. Przemysły kreatywne wg różnych kryteriów w „NOIE model”
Przemysły kreatywne Przemysły chronione prawem autorskim Przemysły kulturowe Przemysły treści Przemysły treści cyfrowej
• Sztuki performatywne 
w tym muzyka
• Film i telewizja
• Wzornictwo
• Działalność wydawnicza
• Oprogramowanie inte-
raktywne
• Usługi architektoniczne
• Usługi reklamowe
• Sztuka komercyjna
• Sztuka kreatywna
• Film i wideo
• Muzyka
• Działalność wydawnicza
• Media zapisane
• Przetwarzanie danych
•Oprogramowanie
• Muzea, galerie, biblioteki, 
• Sztuki wizualne i rzemio-
sło artystyczne
• Edukacja artystyczna
• Nadawanie i film
• Sztuki performatywne, 
w tym muzyka
• Literatura
• Muzyka przed nagraniem
• Muzyka po nagraniu
• Handel utworami mu-
zycznymi
• Nadawanie i film
• Oprogramowanie
• Usługi multimedialne
• Sztuka komercyjna
• Film i wideo
• Fotografia
• Gry elektroniczne
• Media zapisane
• Rejestrowanie dźwięku
• Informacja, przechowy-
wanie, odzyskiwanie
Źródło: Gwóźdź A.,Od przemysłów kultury do kreatywnej gospodarki, Narodowe Centrum Kultury, Warszawa 2010, s.58.
3. czynniKi wpływAjące nA rozwój 
seKtorA KreAtywnego
W Polsce, przyjęto podział sektora na 12 branż, w któ-
rych skład wchodzi 22 kodów PKD (zob. http://www.
klasyfikacje ). Zgodnie z  przyjętym modelem sektora 
kreatywnego szacuje się, iż w Polsce działalność o cha-
rakterze twórczym prowadzi ok. 140 tys. podmiotów go-
spodarczych (Analiza, 2012:18).
Analizując procentowy udział poszczególnych branż 
w  budowaniu stanu sektora, zdecydowana większość 
podmiotów gospodarczych należy do jednej z  trzech 
branż: reklama, oprogramowanie komputerowe oraz ar-
chitektura.
W  Polsce badania nad przemysłem kreatywnym wią-
żą się z  trudnościami definiowania podmiotów skla-
syfikowanych do sektora kreatywnego. Z  jednej strony 
niejednorodność definicyjna, pogłębia problem braku 
wiarygodnych danych statystycznych. Potęguje to trud-
ność w porównywaniu wyników. W 2008 roku najwięcej 
osób pracowało w ramach działań opartych o twórczość 
literacką, artystyczną, działalności instytucji i sztuki (ok. 
17%), biblioteki, muzea i obiekty zabytkowe to miejsca 
zatrudnienia dla 15,5%, nieznacznie mniej bo 14,6% za-
trudnionych jest w reklamie. Spory odsetek 12,1% pra-
cuje w  działalności wydawniczej. Sprzedaż gazet, ksią-
żek, muzyki i  nagrań wideo to działalności w  których 
zatrudnionych jest 9,6%, zaś w usługach architektonicz-
nych 7,0%. Ponad 4% zatrudnionych pracuje w handlu 
antykami i  nadawaniu programów. Tworzenie, dystry-
bucja, wyświetlanie filmów, nagrań wideo i programów 
telewizyjnych to miejsca pracy 3,3%. W  pozostałych 
rodzajach działalności w  branży pracuje już mały lub 
bardzo mały odsetek zatrudnionych (zob. Lewandowski, 
Mućk i Skrok, 2010 : 14).
Uwarunkowania rozwoju przemysłu kreatywnego oraz 
jego znaczenie dla zmian zachodzących na poziomie lo-
kalnym i  regionalnym zaczynają wskazywać, iż główny 
czynnik determinujący zmiany stanowi kreatywność.
Czynniki warunkujące rozwój regionalny czy lokalny są 
szeroko opisane w literaturze.
Wyjątkowa rola w rozwoju współczesnych regionów, kra-
jów czy miast od pewnego czasu jest zaś przypisywana 
talentowi, technologii i tolerancji warunkującym rozwój 
klasy kreatywnej, będącej składową kapitału kreatywne-
go, który można uznać za kapitał, który ze względu na 
cechę wyróżniającą, tj. kreatywność, występuje w przed-
siębiorstwach sektora kreatywnego. Wymienione czyn-
niki wiążą się z  teorią R. Floridy, zakładającą rozwój 
gospodarczy oparty o działania klasy kreatywnej. Teoria 
ta w warunkach Polski została poddana analizie w skali 
regionalnej – województw przez Klincewicza, Miedzia-
nowską czy Podegrodzką (Kopel, 2007,Klincewicz, 2012, 
Miedzianowska, 2013 i Podegrodzka, 2013).
Inny zestaw czynników proponują autorzy projektu 
ACRE sugerując, że uwarunkowania lokalizacji i  roz-
woju przemysłu kreatywnego w  Europie są inne niż te 
zidentyfikowane w Stanach Zjednoczonych, ponadto są 
bardziej złożone niż uznawał Florida. Autorzy projektu 
sugerują, aby określić je jako 3P (Pathways, Place, Per-
sonal networks) (Stryjakiewicz, Stachowiak, Męczyński, 
Kaczmarek i Parysek, 2010 : 108).
W  większości prac dotyczących sektora kreatywnego 
przyjmuje się podział czynników lokalizacji i  rozwoju 
sektora kreatywnego na związane z  cechami jednostki 
(personalne) oraz związane z wybranymi cechami miej-
sca: twarde (obiektywne i łatwo mierzalne) oraz miękkie 
(subiektywnie identyfikowalne i trudno mierzalne) tabe-
la 2 (Bąkowska i Tomczyk, 2014 : 127).
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Tabela 2. Wybrane czynniki wpływające na rozwój sektora kre-
atywnego 
Czynniki  
personalne Czynniki twarde Czynniki miękkie
Talent
Dostępność komunika-
cyjna Bezpieczeństwo
Wysokość płac Czas wolny
Pomysłowość
Poziom wynagrodzeń pra-
cowników przedsiębiorstw 
kreatywnych
Wzorce kultury, dziedzic-
two kulturowe 
Interpretowanie 
twórczości
Technologie Atmosfera tolerancji
Innowacje Transfer wiedzy
Dynamika przyrostu liczby 
ludności,
Gusta i preferencje nabyw-
ców
Zdolność do 
współpracy
Konsumpcja produktów 
kreatywnych Turystyka
Gęstość zaludnienia Globalizacja
Umiejętności Struktura społeczna
Moda
Styl życia
Kompetencje Infrastruktura
Relacje międzyludzkie
Wizerunek miejsca
Jakość poten-
cjału ludzkiego
Kanały dystrybucji
Prawno-administracyjne
Oferta kulturalna
Podatki
Warunki środowiskowe
Koniunktura
Kreatywność Dostęp do finansowania
Pomoc instytucji
Polityka
Źródło: Opracowanie własne.
Różnorodność i liczebność czynników decyduje o moż-
liwościach rozwoju przemysłów kreatywnych. Miękkie 
i  twarde uwarunkowania są w  przypadku przedsię-
biorstw tego sektora równie istotne co czynniki personal-
ne. To bowiem indywidualne cechy osobowości, zdolno-
ści, a szczególnie kreatywność decydują o wykonywaniu 
pracy w tym sektorze.
4. stAn seKtorA KreAtywnego w gminie 
łAńcut
Według danych CEIDG w 2014 roku w gminie Łańcut 
zarejestrowanych było 78 przedsiębiorstw świadczących 
usługi kreatywne. Spośród podmiotów kreatywnych 
działających na terenie gminy Łańcut wybrana została 
losowo grupa 51 przedsiębiorstw, która stanowiła pró-
bę badawczą. Odpowiedzi na rozesłane ankiety udzieliło 
73% respondentów, co dało zwrot 37 ankiet. 
Do badań zostały wybrane przedsiębiorstwa usług kre-
atywnych takich branż jak: literatura i  sztuki wizualne, 
rzemiosło artystyczne, film i  wideo, sztuki sceniczne, 
fotografia, reklama, architektura, wzornictwo i projekto-
wanie mody, działalność wydawnicza, oprogramowanie 
komputerowe. Ze względu na brak w ewidencji pozosta-
łych działalności zostały one wykluczone z analizy.
Do czynników personalnych wpływających na rozwój 
przedsiębiorstw kreatywnych zliczana jest kreatywność 
stąd poproszono ankietowych o  jej zdefiniowanie. An-
kietowani przede wszystkim (37,8% odpowiedzi) po-
strzegają kreatywność jako umiejętność rozwiązywania 
problemów w  sposób niestandardowy. Kolejno 28,7% 
respondentów wskazuje na kreatywność rozpatrywaną 
przez pryzmat innowacji tj. oryginalność w wyrażaniu, 
osiąganą poprzez rozwój edukacji, inwestycje i  pracę 
nad strukturami firmy. Na trzecim miejscu uplasowała 
się definicja kreatywności rozumianej jako zdolność kre-
owania czegoś nowego. Natomiast najmniej responden-
tów wskazało na radość i otwarcie się na doświadczenie 
– stanowiło zaledwie 8,1% odpowiedzi.
Spośród przedstawicieli sektora kreatywnego, aż 84% 
postrzega siebie jako osoby kreatywne. Zaś za główną 
determinantę takiej postawy respondenci wskazywali 
otwartość na nowości. Z  drugą odpowiedzią zgodziło 
się 22% respondentów twierdząc, iż to ciekawość świata 
w  największym stopniu wpływa na kształtowanie kre-
atywnej postawy. Z  kolei 16% ankietowanych uznało 
odwagę za główną determinantę kreatywnego usposo-
bienia. Na kolejnym miejscu uplasowała się tolerancja 
z wynikiem 14% wskazań. Natomiast życzliwość, możli-
wość podnoszenia kwalifikacji oraz znajomość języków 
obcych wskazywano najrzadziej.
Poziom świadomości pracowników tych przedsiębiorstw 
o  sektorze kreatywnym był bardzo nisko. Badanie wy-
kazało, iż dla ponad połowy badanych wyodrębnie-
nie wskazanego sektora stanowiło nowość. Spośród 
wszystkich respondentów, aż 68% przyznało, iż, nigdy 
nie spotkało się z terminem „przemysłów kreatywnych” 
czy „ekonomii kreatywności”. Jednak po zapoznaniu się 
z definicją sektora, aż 76% ankietowanych wyraziło po-
czucie przynależności do sektora.
Koncentracja firm sektora kreatywnego w mieście Łań-
cut spowodowana jest w dużej mierze wielkością miasta, 
jego funkcjami oraz możliwościami rozwoju jakie stwa-
rza. W pozostałych częściach gminy, liczba podmiotów 
przynależnych do sektora kreatywnego jest znacznie niż-
sza, oscyluje bowiem między 6, a zaledwie 1 zarejestro-
wanym przedsiębiorstwem w  innych miejscowościach 
gminy.
Największy udział w strukturze omawianego sektora po-
siada grupa działalności związana z oprogramowaniem 
komputerowym, gdyż w  2014 roku zarejestrowanych 
było 18 przedsiębiorstw tej branży. Na drugim miejscu 
w  strukturze plasuje się wzornictwo i  projektowanie 
mody, na terenie gminy Łańcut działało 14 takich pod-
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miotów. Spory udział posiadają również działalności 
o charakterze architektonicznym oraz związane z rekla-
mą, każde z  nich stanowiło 14% w  strukturze sektora. 
Dużym udziałem odznacza się również fotografia, bo-
wiem na terenie gminy Łańcut działało 10 podmiotów, 
co przekłada się na 13% udział w strukturze omawiane-
go sektora. Wymienione branże zdecydowanie dominują 
w gminie, bowiem aktywności z zakresu literatury i sztuk 
wizualnych, sztuk scenicznych, filmu i  wideo, a  także 
rzemiosło artystyczne wykazują mały procentowy udział 
w strukturze tych podmiotów (od 5% do zaledwie 1%).
Analiza czynników wpływających na rozwój sektora 
kreatywnego w gminie Łańcut wykazała, iż mieszkańcy 
gminy Łańcut są tolerancyjni, życzliwie przyjmują ludzi 
z  innych krajów, bowiem łącznie 51% ankietowanych 
zgodziło się ze stwierdzeniem, że mieszkańcy są tole-
rancyjni. W przypadku mniejszości narodowych trudno 
było jednoznacznie stwierdzić czy mieszkańcy gminy 
Łańcut są tolerancyjni. Aż 41% respondentów wyrażało 
się w tej kwestii przychylnie, natomiast dla 30% ankie-
towanych wybrało odpowiedzi „ani się zgadzam ani nie 
zgadzam”. Niewiele mniej, bowiem 27% stwierdziło, iż 
gmina Łańcut nie jest tolerancyjnym środowiskiem dla 
mniejszości narodowych, z kolei 3% badanych nie miało 
zdania na ten temat. Aż 55% respondentów nie wyraziło 
swojej tolerancji dla gejów i lesbijek.
Z całą pewnością gminę zamieszkują ludzie kreatywni, 
bowiem ze stwierdzeniem tym zgodziło się 51% an-
kietowanych. Ponadto, aż 62% respondentów równie 
pozytywnie odniosło się do kwestii zapewniania wielu 
atrakcji kulturalnych w  gminie. Ocena zaawansowania 
technicznego, była różna, bowiem 32% uczestniczących 
w  badaniu przyznało, iż społeczeństwo gminy Łańcut 
stara się wykorzystywać nowe rozwiązania technologicz-
ne. Zaś 30% ankietowanych z stwierdzeniem tym się nie 
zgodziło, pozostali nie mieli zdania w tej kwestii.
Dokonano również oceny porównawczej pod katem 
przewagi w gospodarce gminy: przedsiębiorstw opartych 
o  technologię, w odniesieniu do lokalnych utalentowa-
nych ludzi zamieszkujących teren gminy, tolerancyjno-
ści społeczeństwa i współpracy. Porównanie na przewa-
gę przedsiębiorstw działających w oparciu o technologię 
nad osobami utalentowanymi wskazano w przedziale od 
60,68% do 39,32%. Porównując technologię z tolerancją 
respondenci uznali, iż w gminie bardziej dominuje i ma 
znaczenie technologia z  wynikiem 57,97% aniżeli po-
ziom tolerancji społeczeństwa.
Analizując porównania tolerancji oraz współpracy, an-
kietowani wskazali na przewagę współpracy społeczeń-
stwa tj. 58,51% w stosunku do nisko ocenianej tolerancji. 
W przypadku pozostałych porównań badani nie ziden-
tyfikowali wyraźnych różnic pomiędzy kryteriami.
Respondentów poproszono także o  wskazanie czynni-
ków korzystnie wpływających na rozwój ich przedsię-
biorstw. Spośród wszystkich czynników respondenci 
najczęściej wskazywali innowacyjność (13,92% odpo-
wiedzi). W  drugiej kolejności za czynniki pozytywnie 
oddziałujące badani wskazywali w  równym stopniu 
jakość kwalifikacji pracowników, a  także dostęp do 
technologii informacyjnych. Do ważnych bodźców na-
leży również zaliczyć gusta i preferencje nabywców (to 
12,03% odpowiedzi). Z  kolei czynniki międzynarodo-
we np. globalizacja, ruch turystyczny uzyskały najmniej 
wskazań, bo zaledwie 0,63%.
5. szAnse rozwoju seKtorA 
KreAtywnego w gminie łAńcut
Analizując zysk generowany przez przedsiębiorstwa sek-
tora kreatywnego w roku 2014, można przyjąć że ich sza-
cunkowy wkład w  gospodarkę lokalną, kształtował się 
na poziomie ok. 221 945,78 zł. Należy jednak zaznaczyć, 
iż wartość ta może różnić się od rzeczywistej, bowiem 
podawane przez respondentów odpowiedzi dotyczące 
przychodów i kosztów nie były szacunkowe, a 6 ankie-
towanych nie wyraziło zgody na udzielenie takich infor-
macji.
Popyt na usługi świadczone przez przedsiębiorstwa 
sektora kreatywnego w gminie Łańcut mierzony liczbą 
klientów na dzień, kształtował się na poziomie średnio 
9 klientów. Należy jednak zwrócić uwagę na duże róż-
nice pomiędzy liczbą konsumentów w zależności od ro-
dzaju prowadzonej działalności, podana liczba jest więc 
uśredniona. Z usług zakładów fotograficznych dziennie 
korzystało nawet 100 osób, co byłoby niemożliwe do 
osiągnięcia dla podmiotów z branży architektury, gdzie 
średni miesięczny popyt kształtował się na poziomie 4 
klientów czy firm trudniących się filmowaniem (średnio 
2-3 klientów miesięcznie). Przedsiębiorstwa zajmują-
ce się oprogramowaniem komputerowym obsługiwały 
średnio 9 osób tygodniowo, dużo większą liczbą klien-
tów w przeliczeniu na tydzień cieszyła się branża rekla-
mowa, bowiem z ich usług korzystało średnio 28 klien-
tów. Klienci najmniejszym zainteresowaniem darzyli 
branże takie jak literatura, wzornictwo i projektowanie, 
oraz rzemiosło artystyczne.
Pytając o  przyszłość prawie połowa bo 41% badanych 
wskazało, iż sytuacja w  ich branży nie ulegnie zmianie 
w ciągu najbliższych 3 lat. Trudności z odpowiedzią na 
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pytanie miało 22% badanych. Z  kolei na polepszenie 
kondycji swojej branży liczy 30% ankietowanych, a 5% 
spodziewa się znacznej poprawy. Na uwagę zasługuje 
fakt, iż zaledwie 3% przewiduje pogorszanie się sytu-
acji na rynku. Nikt z badanej grupy nie wskazał na pro-
gnozę związaną ze znacznym pogorszeniem się sytuacji 
w branży.
W  planach respondenci wymieniali zakup nowego 
sprzętu (25%), ponadto 23% badanych przedsiębiorstw 
planuje zatrudnić dodatkowe osoby oraz rozszerzyć za-
kres oferowanych usług (18%). Jako możliwe zmiany 
respondenci wskazali również nawiązanie współpracy 
z innymi podmiotami (17%), a także zmianę lokalizacji 
(11%).
Analizując odpowiedzi na pytanie dotyczące określenia 
czynników mogących stanowić szansę na rozwój przed-
siębiorstw sektora kreatywnego w perspektywie najbliż-
szych 3 lat do najczęściej wybieranych czynników należą 
dofinansowania (12,86%), szerszy dostęp do technologii 
informacyjnych (11,43%), a także ogólna poprawa sytu-
acji gospodarczej (10,71%). Respondenci natomiast nie 
uważają, aby tworzenie kreatywnych przestrzeni mogło 
w perspektywie następnych 3 lat stanowić szansę rozwo-
ju (potwierdził to odsetek odpowiedzi: 0,71% ankieto-
wanych).
Respondenci zapytani czy podmioty działające w  ich 
branży mogą liczyć na wsparcie ze strony instytucji pu-
blicznych wyraźnie różnili się w  swoich opiniach, bo-
wiem 43% nie potrafiło stwierdzić czy taka pomoc jest 
oferowana. Tylko 35% respondentów przyznało, iż mogą 
liczyć na wsparcie, natomiast pozostała część ankieto-
wanych określiła, że na taką pomoc nie mogli liczyć. Co 
więcej, 51% biorących udział w badaniu osób przyzna-
ło, iż w ciągu ostatnich 3 lat nie otrzymało wsparcia na 
rozwój działalności firmy. Natomiast 32% potwierdziła 
korzystanie z takiej pomocy. Pozostali wskazali na inne 
trudności w prowadzeniu własnej działalności.
Zdecydowanie najwięcej ankietowanych wybrało wspar-
cie finansowe (34% wskazań). Ponadto respondenci 
wykazali zainteresowanie wsparciem poprzez szkole-
nia (16%) oraz pomocą w pozyskaniu nowych klientów 
(13%). Najmniej pożądaną formą wsparcia okazuje się 
być doradztwo biznesowe, na które wskazało 7% bada-
nych.
6. podsumowAnie
Badacze sektora kreatywnego w  większości zgadzają 
się ze stwierdzeniem, iż, główny czynnik powodujący 
zmiany w procesie rozwoju przedsiębiorstw tego sektora 
stanowi kreatywność. Powszechnie jest ona rozumiana, 
jako umiejętność rozwiązywania problemów w  sposób 
niestandardowy. 
Znaczenie usług kreatywnych rośnie, nie wiąże się to 
jednak z wiedzą nt. przemysłów kreatywnych. Stąd po-
dejmowanie badań nad tym sektorem, którego rola 
w  gospodarce jest coraz częściej podkreślana, wydaje 
się wartościowe. Faktem jest, iż największy potencjał 
rozwojowy dla tych przedsiębiorstw oferują miasta. Na 
poziomie lokalnym w gminie Łańcut rozwojowi sektora 
kreatywnego najbardziej sprzyja innowacyjność. Ważne 
wydaje się zapewnienie dostępu do technologii informa-
cyjnych, a  także dokonywanie zmian technologicznych 
czy podaż wykwalifikowanej kadry. Łańcucki sektor kre-
atywny posiada znaczny potencjał rozwojowy, a  osoby 
pracujące w branżach kreatywnych są w stanie zaofero-
wać nowe, innowacyjne rozwiązania. Poprawy wymaga 
niski stan kooperacji przedsiębiorstw z instytucjami, bę-
dący wynikiem niedostatecznej informacji o możliwym 
wsparciu finansowym i doradczym. 
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Planowanie strategii kształtowania wizerunku 
miasta /  
Planning a strategy to create the city`s image
AbstrAct
The following paper presents a model of creating the city’s 
image and discussed its various stages , indicating under it 
the special role of planning. This step is often overlooked 
in practice , and in fact is crucial for the effectiveness of the 
identity strategy. It should start from market research to 
identify determinants of image, analyze previously imple-
mented strategy. Only then it is used to select the objecti-
ves, instruments and actions that will be implemented in 
order to create the desired image of the city.
Key words: identity; imAge; strAtegy creAting the imAge; city 
mAnAgement; city brAnd; territoriAl mArKeting.
1. wstęp
Strategia kształtowania pożądanego wizerunku miasta, 
jest to świadome budowanie jego tożsamości i komuni-
kowanie jej otoczeniu. Współczesne podmioty dostrze-
gają potrzebę celowego jej kreowania, jednak nie zawsze 
wiedzą, jak umiejętnie to robić. Dotyczy to także władz 
miejskich, które zauważyły, że współcześnie na global-
nym rynku warto się wyróżnić, oddziałując na postrze-
ganie miasta przez poszczególne grupy otoczenia pod-
miotowego. Nie mniej działania, podejmowane w  tym 
zakresie często pozostają przypadkowe i  wyrywkowe. 
Niejednokrotnie sprowadzają się one do stworzenia 
logo, hasła promocyjnego lub typowej kampanii rekla-
mowej (Lutek, Gołoś, 2010). Są to konkretne narzędzia 
i  działania strategiczne lecz brakuje w  tym wszystkim 
bardzo ważnego etapu, a mianowicie planowania. Mia-
sta często naśladują inne, uznając, że skoro „inni tak ro-
bią, to i  my tak możemy, a  może wręcz powinniśmy”. 
Funkcja marki jako wyznacznika tożsamości polega na 
zapewnieniu unikalnej identyfikacji na podstawie sumy 
skojarzeń, jakie wywołuje (Piątkowska, 2010). Często 
miasta zapominają też o etapie kontrolowania efektów 
podjętych działań. W ten sposób zostaje stworzone ha-
sło reklamowe, którego kształt i wymiar nie wynika ze 
zdiagnozowanych sił i  możliwości miasta, a  następnie 
hasło to jest powtarzane przez wiele lat bez badania, czy 
jego odbiór jest zgodny z intencjami władz miasta oraz 
czy przekaz z  wykorzystaniem tego hasła jest w  ogóle 
zauważany wśród odbiorców i motywuje ich do podję-
cia działań i decyzji, zgodnych z oczekiwaniami władz 
miasta. Takie podejście powoduje generowanie kosztów, 
lecz nie wiadomo, czy podejmowane działania są efek-
tywne i  skuteczne. Warto więc kompleksowo podejść 
do problemu kształtowania wizerunku miasta, realizu-
jąc wszystkie niezbędne etapy tego procesu, a nie tylko 
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skupiać się na wykorzystywaniu powszechnie znanych 
narzędzi drogą naśladownictwa. W  tym celu autorka 
przedstawi model kształtowania wizerunku miasta oraz 
omówi jego poszczególne etapy, wskazując na najistot-
niejsze elementy oraz możliwości ich indywidualnego 
zrealizowania. Metodą badawczą zastosowaną w poniż-
szym opracowaniu jest krytyczny przegląd piśmiennic-
twa.
2. etApy KsztAłtowAniA wizerunKu 
miAstA
Na początek kilka uwag wprowadzających, definiujących 
pojęcia używane w opracowaniu. W literaturze pojawiają 
się trzy określenia, które bywają nawet czasem błędnie 
utożsamiane. Są nimi: wizerunek, tożsamość oraz mar-
ka. Marka to nazwa, symbol, termin, wzór lub ich kom-
binacja, stworzona celem identyfikacji dóbr lub usług 
sprzedawcy lub ich grupy i  wyróżnienia ich spośród 
konkurencji (Kotler, 1994). Kluczowa jest nazwa marki – 
w marketingu miejsce zatem nazwa miasta, z którą zwią-
zane skojarzenia kształtują określony jego wizerunek. 
Wizerunek zatem, to rynkowy odbiór marki, budowanej 
poprzez tożsamość (zwaną strategią tożsamości, strate-
gią kształtowania wizerunku miasta). Tożsamość to wy-
selekcjonowane cechy/ korzyści miasta, komunikowane 
w sposób celowy i zaplanowany wybranym grupom oto-
czenia z myślą o ukształtowaniu pożądanego wizerunku. 
Tożsamość to kompleksowy komunikat o  marce wysy-
łany do potencjalnych odbiorców za pośrednictwem 
wszystkich dostępnych narzędzi marketingowych (Alt-
korn, 2001). Strategia kształtowania wizerunku miasta to 
plan komunikowania tożsamości miasta jego otoczeniu 
tak, aby wizerunek jaki się ukształtuje, był jak najbar-
dziej zbliżony do tożsamości miasta. Podstawowe etapy 
budowania takiej strategii przedstawiono na rysunku 1.
Rysunek 1. Etapy budowania tożsamości miasta
Źródło: M. Urbaniak, Wizerunek dostawcy na rynku dóbr produkcyjnych, 
Wydawnictwo Uniwersytetu Łódzkiego, Łódź 2003, s.217.
Nawiązując do wstępnych uwag autorki o  wyrywko-
wym podejściu do problemu kształtowania wizerunku, 
władze miast często ograniczają się do przedostatniego 
etapu, jakim jest realizacja działań. Jest to tylko jeden 
z wielu etapów, które poniżej zostaną omówione. 
A. Stanowicka: Planowanie strategii kształtowania wizerunku miasta
21
3. rolA i zAKres plAnowAniA strAtegii 
KsztAłtowAniA wizerunKu miAstA
Cały model kształtowania wizerunku miasta można po-
dzielić na pewne bardziej ogólne etapy (Lutek, Gołoś, 
2010);
1. Etap diagnostyczny;
2. Etap poszukiwawczy;
3. Etap strategiczny.
Pierwszy element etapu diagnostycznego to ocena ak-
tualnego wizerunku miasta. Nie ma innego sposobu na 
zrealizowanie tego etapu jak badanie rynku. Efektem 
tego musi być minimum informacji na temat, tego czy 
wizerunek miasta jest pozytywny, negatywny czy ra-
czej pozytywny ale wymaga poprawy lub doskonalenia 
w  niektórych obszarach (jakich?). Dobrze by było aby 
ankiety (bo to najczęściej wykorzystywane techniki ba-
dawcze na tym etapie) przeprowadzone były z wykorzy-
staniem warstwowego doboru próby do badania tj. ba-
zowały na wyodrębnionych segmentach rynku. Okazać 
się może bowiem, że wizerunek miasta wśród turystów 
jest pozytywny, natomiast mieszkańcy nie są zadowole-
ni z życia w swoim mieście. Badanie wizerunku jest to 
zadanie trudne, ale nie niemożliwe. Stosuje się w  tym 
celu zarówno badania jakościowe, jak i ilościowe. Bada-
nie wizerunku opiera się na założeniu o istnieniu silnego 
związku między wizerunkiem a zachowaniem się ludzi 
w stosunku do obiektu (miasta). Celem badań wizerun-
ku miasta jest określenie skojarzeń powiązanych z nim. 
Wśród metod jakościowych, stosowanych do badania 
wizerunku wyróżnić można m.in. technikę wolnych sko-
jarzeń czy technikę wolnych listów, metody kontrastowe, 
w  tym asocjacje słowne, sortowanie, porównania para-
mi, porównania w  triadach, wywiady, techniki projek-
cyjne (Razmus, 2010). Jednak mankamentem tych me-
tod jest subiektywność w interpretacji wyników pomiaru 
i brak możliwości ich porównywania. Badania ilościowe 
dają możliwość przedstawienia wyników pomiarów wi-
zerunku w  postaci liczbowej lub procentowej. Zalicza 
się do nich: skalę Likerta, skale rankingowe i skale typu 
pick-any Wadą badań ilościowych jest to, że badają one 
niewielki zakres wizerunku (Razmus 2010). Problem 
z badaniem wizerunku polega też na tym, że wizerunek 
jest różnie definiowany i różni badacze koncentrują się 
na odmiennych jego elementach. Elementy te to (Ra-
zmus, 2010):
• cechy;
• korzyści funkcjonalne;
• korzyści psychiczne;
• korzyści społeczne;
• typ użytkownika;
• sytuacja użytkownika;
• osobowość marki.
Pierwszym etapem jest wyodrębnienie tych cech i korzy-
ści, które są ważne w postrzeganiu danego miasta. Jest 
to etap bardzo ważny gdyż pominięcie istotnych cech 
może spowodować znaczny błąd pomiaru wizerunku. 
Dopiero gdy cechy zostaną wyselekcjonowane tworzy 
się z  ich użyciem skale ocen, a  następnie poddaje się 
rynkowej ocenie. Problem w praktyce polega na tym, że 
często skale te są uporządkowanym zbiorem chaotycz-
nych skojarzeń. Trudno też ocenić jednoznacznie, które 
cechy, czy korzyści, są kluczowe dla wizerunku. Nie jest 
łatwo przypisać im wagi, a  byłoby to prawdopodobnie 
pożądane. Wizerunek miasta to zbiór wszelkich skoja-
rzeń z marką, – jeśli przyjąć taką definicję, to w kolej-
nym etapie też warto by te skojarzenia uporządkować, 
zhierarchizować, co nie jest proste. Wizerunek można 
zbadać na różne sposoby, z wykorzystaniem w każdym 
z  nich różnych zbiorów cech – skojarzeń. Czy wyniki 
badań będą wtedy porównywalne? Nie istnieje metoda 
idealna do zbadania wizerunku miasta, co nie znaczy 
że nie należy go w związku z tym badać. Zastosowanie 
odpowiednich metod i technik pozwoli, choć częściowo, 
ocenić nastawienie odbiorców do miasta oraz ich ocze-
kiwania. 
Warto też byłoby ocenić, czy wizerunek miasta jest sil-
nie, czy słabo, zakorzeniony w umysłach odbiorców. Jest 
to szczególnie istotne, jeśli zostanie zdiagnozowany ne-
gatywny odbiór tożsamości miasta. Jeśli negatywny wi-
zerunek jest silny, będzie wymagało to dużego wysiłku 
i zaangażowania w kierunku jego poprawy lub zmiany. 
Na etapie oceny wizerunku miasta warto też określić fazę 
w cyklu życia wizerunku (Altkorn, 2001):
1. faza zaistnienia; 
2. faza rozwoju;
3. faza utrzymywania (konkurowania);
4. faza zmian.
W  pierwszej fazie celem podejmowanych działań jest 
zbudowanie świadomości wizerunku, opartej na pozna-
niu cech i zalet oferty miejskiej. Jest to etap pozycjono-
wania miasta w świadomości odbiorców. Gdy wizerunek 
zaistnieje w świadomości nabywców rozpoczyna się faza 
rozwoju, która ma na celu umacnianie i doprecyzowanie 
zbudowanego wizerunku. Następnie miasta wkraczają 
w  fazę utrzymania swego wizerunku. Faza utrzymania, 
to okres gromadzenia przez odbiorców doświadczeń, 
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wynikających z  kontaktów z  miastem. Strategia tożsa-
mości na tym etapie ma na celu utrzymanie, oraz umac-
nianie osiągniętego wizerunku miasta. 
Jeśli zatem na etapie diagnostycznym istniejący wizeru-
nek zostanie oceniony jako odpowiedni, ale mało wyraź-
ny, należy go za pomocą odpowiednich instrumentów 
strategii tożsamości wzmocnić. Jeśli wizerunek jest wła-
ściwy, ale zbyt wąski, trzeba go poszerzyć (wyekspono-
wać jeszcze inne zalety oferty miejskiej – atrybuty mia-
sta). Jeśli wizerunek miasta jest nieodpowiedni należy 
zbudować nowy. Jest to zatem bardzo ważny etap, który 
pozwoli podjąć decyzję o charakterze przyszłej strategii 
kształtowania wizerunku miasta, która będzie mogła 
być:
1. strategią utrzymania;
2. strategią poprawy lub;
3. strategią zmiany. 
Kolejny etap w kształtowaniu wizerunku miasta to iden-
tyfikacja jego determinant, uporządkowanie ich, a  na-
stępnie podjęcie decyzji, które z  nich będą aktywnie 
wykorzystywane w  strategii kształtowania wizerunku 
miasta. Determinanty te autorka podzieliła na (Stano-
wicka-Traczyk, 2008):
• związane z makrootoczeniem miasta;
• związane z  cechami miasta (jego potencjałem we-
wnętrznym);
• związane z cechami obsługiwanego segmentu rynku 
i psychologicznymi cechami nabywców;
• związane ze skutecznością procesów komunikacji 
oraz kontaktami interpersonalnymi odbiorców ofer-
ty miejskiej;
• związane ze stosowaną strategią marketingową.
Makrootoczenie miasta to te elementy otoczenia, na 
które ani władze miasta, ani mieszkańcy, czy przedsię-
biorstwa funkcjonujące w danym mieście, nie mają bez-
pośredniego wpływu. Określa się je często jako warunki 
funkcjonowania miasta lub uwarunkowania jego rozwo-
ju. Na makrootoczenie miasta składają się następujące 
elementy, które powinny zostać poddane analizie:
1. otoczenie ekonomiczne (uwarunkowania wynikają-
ce z rozwoju gospodarki, stanu koniunktury);
2. otoczenie prawne (uwarunkowania wynikające 
z istniejącego systemu prawnego);
3. otoczenie polityczne (uwarunkowania wynikające 
z  istniejącego systemu politycznego i  ustrojowego 
państwa);
4. otoczenie technologiczne (rozwój nowych technolo-
gii i ich wpływ na rozwój miasta, nowinki naukowe);
5. otoczenie społeczno-kulturowe; 
6. otoczenie demograficzne; 
7. stan środowiska naturalnego; 
8. rozwój gospodarki globalnej (skutki konwergen-
cji ekonomicznej państw, ujednolicania się potrzeb 
itd.).
Warunkują one i  ukierunkowują planowaną strategię 
kształtowania pożądanego wizerunku miasta. Władze 
miasta powinny je rozpoznać, przewidywać, ekspono-
wać korzystne zmiany makrootoczenia, umiejętnie wy-
korzystywać szanse pojawiające się w otoczeniu dla bu-
dowania i umacniania swojego wizerunku.
W następnym etapie rozpoznać należy kluczowe zasoby 
miasta, bo to one prawidłowo dobrane staną się wyróż-
nikami tożsamości miasta. Podzielić je można na nastę-
pujące ogólne grupy (Lutek, Gołoś, 2010):
1. historyczne (zabytki, wydarzenia itp.);
2. kulturowe (języki, zwyczaje, kuchnia, ubiór, sztuka 
itp.);
3. biznes (siła robocza, ulgi podatkowe i inne elementy 
klimatu inwestycyjnego);
4. wiedza (szkolnictwo, wykształcenie, innowacje, wy-
nalazki itp.);
5. naturalne (klimat, ukształtowanie terenu, stan śro-
dowiska itp.);
6. emocjonalne (wizerunek miasta, stereotypy, opinie 
itp.);
7. sportowe (osiągnięcia, wydarzenia, infrastruktura 
itp.);
8. zdrowotne (wypoczynkowe, zdrowotne, hobby-
styczne itp.).
Zasoby, które zostaną ocenione jako mocne strony mia-
sta powinny być łączone w spójne skojarzeniowo grupy, 
tworząc kierunek strategiczny rozwoju miasta. 
Następnie należy przeanalizować dotychczas stosowaną 
strategię kształtowania wizerunku miasta. Okazuje się, 
że w przypadku niektórych miast, strategia taka, w ogóle 
nie była realizowana, w przypadku niektórych, stosowa-
ne instrumenty były przypadkowe. Należy każdy z nich 
poddać ocenie pod kątem skuteczności oraz spójności 
z pozostałymi elementami strategii, w tym jej nadrzęd-
nymi celami. Warto byłoby odpowiedzieć na następujące 
pytania:
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• Czy dotychczas realizowane działania w  zakresie 
kształtowania wizerunku miasta były planowane 
pod kątem założonych celów?
• Czy są ustrukturyzowane, a  w  efekcie cały plan 
kształtowania pożądanego wizerunku miasta jest 
spójny, jednolity i zharmonizowany?
• Czy realizowane działania i stosowane instrumenty 
są skuteczne (wskazane byłyby tu badania rynku)?
• Czy zestaw instrumentów jest prawidłowo zaprojek-
towany?
• Czy wszystkie zaplanowane działania były rzeczywi-
ście realizowane, a jeśli nie to jakie były tego przy-
czyny (bariery realizacji)?
Po zakończonym etapie diagnostycznym należy przejść 
do etapu poszukiwawczego. Na etapie tym trzeba spre-
cyzować pożądany wizerunek miasta czyli określić cel 
i wynikające z niego cele cząstkowe strategii tożsamości. 
Cele powinny być zgodne z ogólną wizją i misją miasta. 
Wizerunek miasta można kształtować w celu1:
• zmiany nastawienia jednostek i organizacji do mia-
sta,
• wzmocnienia lokalnego patriotyzmu i  zaufania do 
władz miejskich,
• i zwiększenia ruchu turystycznego poprzez oferowa-
nie dziedzictwa kulturowego 
• innych atrakcji miasta,
• przyciągnięcie inwestorów, przemysłowców, przed-
siębiorców, by zrestrukturyzować lokalną gospo-
darkę (zwielokrotnienia inwestycji w kapitale miej-
skim),
• zachęcenia gości do odwiedzin, by przez ożywienie 
i  konserwację historycznych materiałów podwyż-
szyć wartość dziedziczonego materiału itp. 
Następne zadanie to wyselekcjonowanie tzw. wyróżni-
ków tożsamości czyli tych cech/korzyści, na bazie któ-
rych będzie budowana tożsamość miasta. Jest to zadanie 
trudne i powstaje wokół tego tematu wiele kontrowersji. 
Dotyczą one nie tylko tego, jakie cechy miasta powinny 
stać się jego wyróżnikami, ale też ile ich powinno być. 
Są zwolennicy tego, że powinien to być jeden mocny 
atrybut miasta, który wyróżni je spośród innych. Inni 
sądzą, że lepiej koncentrować strategię tożsamości wo-
kół kilku wybranych wyróżników tożsamości, zwłaszcza, 
że miasto ma ofertę bardziej złożoną i  adresowaną do 
większej liczby odbiorców niż ma to miejsce w przypad-
1  K. Stopczyńska, A. Rychtelska, Marketing terytorialny jako narzędzie 
kreowania wizerunku regionu, [w:] Mazurek- Łopacińska K., Styś 
A., Marketing – przełom wieków, Wydawnictwo AE we Wrocławiu, 
Wrocław 2000, Prace naukowe nr 852, s. 267.
ku pojedynczych podmiotów, takich jak przedsiębior-
stwa. Koncepcja pozycjonowania marki, oparta na jed-
nym atrybucie podmiotu bardziej właśnie odnosi się do 
przedsiębiorstw. Natomiast skupienie się na zbyt dużej 
liczbie wyróżników skutkować może „rozmyciem” wize-
runku miasta, który będzie mało konkretny i wyrazisty. 
Jest to więc etap bardzo ważny i  być może decydujący 
o sukcesie strategii tożsamości. Przykładowe wyróżniki 
tożsamości wymieniono w tabeli 1.
Tabela 1. Elementy tożsamości miasta jako podstawy kształtowa-
nia jego wizerunku
Elementy tożsamości Rzeczywisty lub potencjalny wizerunek
Lokalizacja (położenie geograficzne 
i wynikające z tego ukształtowanie 
terenu, klimat, roślinność, bogactwa 
naturalne itp.)
Miasto nadmorskie
miasto górskie
Historia i zabytki
Miasto zabytkowe, z tradycjami 
(miasto historyczne)
Miasto młode, bez tradycji
Dominująca działalność gospodarcza
Miasto przemysłowe
Miasto turystyczne
Miasto uzdrowiskowe
Zabudowa terenu, rozwiązania 
urbanistyczne
Miasto nowoczesne
Miasto tradycyjne
Miasto zacofane
Demografia (struktura wiekowa 
mieszkańców, ich aktywność zawodo-
wa, przyrost liczby mieszkańców) oraz 
tempo rozwoju gospodarczego
Miasto ludzi młodych
Miasto ludzi starszych
Miasto rozwojowe 
Miasto bez perspektyw rozwojo-
wych
Miasto ludzi pracowitych i przed-
siębiorczych
Profil zawodowy dominującej liczby 
mieszkańców
Miasto artystów
Miasto ludzi biznesu
Miasto górnicze, włókiennicze itp.
Poziom wykształcenia mieszkańców, 
liczba placówek oświatowych, uczel-
ni, ośrodków naukowych
Miasto inteligenckie
Miasto robotnicze
Miasto studenckie
Ośrodek naukowy
Rozwiązania komunikacyjne,  
przejezdność, zatłoczenie
Miasto zatłoczone
Miasto przyjazne dla kierowców
Porządek i czystość, stan środowiska 
naturalnego
Miasto czyste, zadbane
Miasto zaniedbane, zanieczysz-
czone
Źródło: Szwajca 2009.
Problemy, jakie na tym etapie się pojawiają to także (Lu-
tek, Gołoś, 2010):
• realne zasoby, miasta, które nie powinny być eks-
ponowane, a  jednak są przez odbiorców zauważal-
ne i nie da się tego wyeliminować (np. niekorzystne 
położenie, zanieczyszczenie środowiska, niski stan 
rozwoju gospodarczego itp.),
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• skala różnorodności w obrębie miejsca (nie wszyst-
ko, co buduje wizerunek da się zbadać, przewidzieć, 
kształtować np. psychologiczne uwarunkowania 
kształtowania się wizerunku miasta),
• wielość segmentów rynku, z  których w  zasadzie 
wszystkie muszą stać się rynkiem docelowym (mia-
sto nie może, tak jak np. przedsiębiorstwo, skoncen-
trować się na jednym tylko segmencie rynku, nawet 
jeśli określi że chce wykreować wizerunek miasta tu-
rystycznego to nie może skupić się tylko i wyłącznie 
na turystach, mieszkańcy miasta pozostaną nadal 
kluczową grupą odbiorców oferty miejskiej),
• niekiedy konserwatyzm decydentów reprezentują-
cych samorząd terytorialny,
• rozdział doradztwa i decyzji, co powoduje, że wizje 
specjalistów ds. marketingu nie są w praktyce reali-
zowane (powody mogą być bardzo różne: od braku 
zrozumienia i poparcia idei aż po ograniczenia bu-
dżetowe, których planiści nie zawsze są świadomi),
• funkcjonowanie niezależnie od siebie wielu strategii 
marek mających wpływ na miejsce (wewnątrzkra-
jowej, zewnątrzkrajowej, regionalnej, czy strategii 
miast w obrębie jednego województwa).
Na etapie poszukiwawczym prace są w  dużym stopniu 
intuicyjne, mają charakter ekspercki. Ważnym jest jed-
nak, aby prace te, były prowadzone w  sposób usyste-
matyzowany i konsultowany tzn. taki, w którym zespół 
strategów współpracuje i  konfrontuje swoje pomysły 
z szerszym gronem osób zaangażowanych w proces lub 
z  gronem eksperckim (Lutek, Gołoś 2010). Niektórzy 
zalecają nawet testowanie wybranych kierunków stra-
tegicznych. Bada się ich atrakcyjność, wiarygodność, 
oryginalność, dostosowanie do warunków miejsca itp. 
Mogą to być badania ankietowe (wywiady) ale też co-
raz częściej konsultacje społeczne, dzięki którym miesz-
kańcy miasta czują, że mają wpływ na to, co się dzieje 
w ich mieście. Ostatecznie strategia kształtowania wize-
runku ma charakter dualistyczny – z  jednej strony jest 
adresowana do mieszkańców, a z drugiej strony, to oni 
są kluczowym zasobem miasta, a więc najważniejszym 
podmiotem, kreującym tożsamość miasta.
Następnie trzeba zaplanować działania i  instrumenty, 
jakie będą stosowane z myślą o realizacji założonych ce-
lów. Tożsamość miasta kształtują (Altkorn, 1999): 
1. postawa (urban attitude);
2. zachowania (urban behaviour);
3. komunikacja z otoczeniem (urban communication);
4. identyfikacja wizualna (urban design).
Projekt strategii powinien koncentrować się wokół 
wszystkich tych elementów.
Podsumowując rozważania dotyczące planowania stra-
tegii tożsamości należy jeszcze dodać, że proces ten 
może być rozpatrywany jako (Wrzosek, 2004):
1. zbiór działań sformalizowanych (ustrukturalizowa-
nych);
2. zbiór działań spontanicznych.
W pierwszym przypadku strategia tożsamości kształto-
wana jest w sposób świadomy. Jest celowo opracowywa-
na w  toku procesu planowania strategicznego. W  dru-
gim przypadku strategia tożsamości powstaje stopniowo 
bez odgórnego planowania jej kształtu. W procesie two-
rzenia strategii tożsamości wyróżnić można zatem dwa 
podejścia (Pomykalski, 2000):
• modelowe (inaczej klasyczne, planistyczne, zakłada-
jące uporządkowany, systematyczny tryb postępo-
wania w procesie kształtowania strategii),
• empiryczne (zakładające ciągłe dostosowywanie 
strategii tożsamości do zmieniających się warunków 
rynkowych oraz zmieniających się zasobów i umie-
jętności – w efekcie strategia ta stale ewoluuje).
Oba podejścia nie powinny być traktowane rozłącznie. 
Zdaniem autorki pożądane jest planistyczne kształto-
wanie strategii tożsamości. Jednak jej kształt powinien 
być w  trakcie jej stosowania modyfikowany w  oparciu 
o zmiany zachodzące w zasobach miasta i jego otoczeniu. 
To co w istotny sposób odróżnia podejście planistyczne 
od empirycznego w procesie kształtowania strategii toż-
samości to fazowość postępowania. Zdaniem autorki jest 
ona wskazana w  przypadku kształtowania skutecznej 
strategii tożsamości miasta (Stanowicka- Traczyk 2009).
Po dokładnym zaprojektowaniu instrumentarium strate-
gii tożsamości miasta należy ustalić osoby i komórki, od-
powiedzialne za realizację wyodrębnionych zadań, a na-
stępnie opracować harmonogram działań, czyli ustalić 
i rozplanować w czasie szczegółowe działania w ramach 
każdego z instrumentów (np. w odniesieniu do reklamy 
należy dokonać wyboru mediów, treści i formy przekazu 
itd.). Należy zwrócić uwagę na to, by działania w ramach 
każdego z  instrumentów uzupełniały się wzajemnie, 
a w żadnym razie nie były sprzeczne.
Na tym etapie należy także ustalić budżet na realizację 
poszczególnych, zaplanowanych działań. W  praktyce 
władz miejskich przyjęte jest, by corocznie w  ramach 
opracowywania budżetu lokalnego, przeznaczyć na dany 
cel określoną kwotę i ewentualnie wskazać na możliwości 
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pozyskania dodatkowych środków. Podczas planowania 
budżetu ważne jest przekonanie, że wydatki na budowa-
nie tożsamości są inwestycją, której należy dokonywać 
w sposób ciągły, a nie przypadkowy (zgodnie z przyję-
tym programem działania – strategią tożsamości). 
4. wniosKi
Strategia kształtowania wizerunku miasta jest to plan 
komunikowania tożsamości miasta jego otoczeniu. 
W  zarządzaniu miastem ważnym jest, aby nie był to 
plan powstający w drodze „naśladownictwa”, wskazują-
cy przypadkowe instrumenty czy opisujące chaotyczne 
i niepodporządkowane wizje rozwoju miasta działania. 
Powinien to być proces planowania, który jest kluczo-
wym elementem modelu kształtowania wizerunku mia-
sta.
Punktem wyjścia w planowaniu są badania rynku, któ-
re są kosztowne, praco- i czasochłonne, ale dostarczają 
bardzo cennych informacji bazowych o tym, jaki obec-
nie jest wizerunek miasta w  poszczególnych grupach 
odbiorców. Etapu tego nie należy więc lekceważyć czy 
pomijać. Oprócz aktualnego odbioru tożsamości miasta 
należy ocenić też siłę skojarzeń, jakie wywołuje marka 
miasta, a  także fazę rozwoju wizerunku. Etap ten po-
zwala wskazać strategiczny kierunek przyszłej strategii 
tożsamości, która będzie strategią utrzymania, strategią 
poprawy lub strategią zmiany. W każdym z trzech przy-
padków będzie wymagało to w przyszłości różnych dzia-
łań i instrumentów.
Zanim powstanie strategia kształtowania wizerunku, 
która ma się okazać w przyszłości skuteczna ważne jest 
też rozpoznanie determinant wizerunku. Należy je zi-
dentyfikować, uporządkować i  wybrać te, które będą 
eksponowane otoczeniu, stając się wyróżnikami tożsa-
mości miasta.
Następnie trzeba poddać ocenie dotychczas realizowaną 
strategię tożsamości miasta. Warto przyjrzeć się jej kom-
pletności, wewnętrznej spójności, zbieżności z  ogólną 
wizją rozwoju miasta i  innymi celami strategicznymi. 
Pożądanym byłoby poddanie ocenie skuteczności do-
tychczas stosowanych działań, a w razie stwierdzenia, że 
jest ona niska poszukania źródeł (przyczyn) tego stanu 
rzeczy. Chodzi o to, aby „uczyć się na własnych błędach”. 
Autorka w  szczególności zwróciła uwagę na pomijany 
często w  praktyce ten etap diagnostyczny (badawczy), 
który ma stanowić punkt wyjścia do standardowych ele-
mentów planowania czyli określenia celu, w postaci po-
żądanego wizerunku miasta, a  następnie zaplanowania 
działań i instrumentów, jakie są niezbędne by założony 
cel udało się osiągnąć. 
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AbstrAct
In Poland, the public sector is an important segment of 
the national economy. It consists of approximately 67 tho-
usand entities, which spend budgetary funds or decide 
how to spend them. In the present state of organisation of 
public sector entities, the same functions are repeated in 
the same locations but they are organized and operate in 
a different way. As a result, the sector cannot take advan-
tage of returns of scale, or apply best practice and its costs 
are higher than costs of private entities (Shared Services in 
Public Sector, 2014). Therefore, outsourcing or centraliza-
tion within the Shared Services Center of selected auxiliary 
functions, among others, payroll, paper supply, maintenan-
ce of bills for electricity and telephone, occupational safety 
and health and security of classified information, could re-
duce these costs. In addition, Shared Services Centers as an 
example of insourcing should be considered as a first step 
towards outsourcing, in which an external supplier based 
on a long-term contract carries out certain functions. It is a 
solution, which systemizes organisational processes witho-
ut introducing drastic changes in the employment struc-
ture and organisational culture. Thus, it can be a starting 
point for further actions, including selective outsourcing, 
for which public sector organisations are not prepared at 
the present. The main aim of this article is to determine a 
degree of outsourcing usage in the public sector in Poland 
and in developed counties and to define limitations in the 
use of outsourcing in public services as well as to determi-
ne perspectives of using outsourcing in the public sector, 
with taking into consideration in particular Shared Services 
Centers. The desk research technique was applied in order 
to prepare this elaboration.
Currently, polish public sector organisations are not ready 
to implement the idea of outsourcing. Firstly, due to cur-
rent legal regulations and moreover due to risk aversion, 
lack of knowledge or limited knowledge on outsourcing, 
lack of efficiency goals in public institutions, and difficul-
ties in investing potential savings in the institutional de-
velopment.
Key words: public sector; outsourcing; shAred services.
1. introduction
Outsourcing is a form of predetermined co-operation 
with another entity in order to provide goods and ser-
vices, which could initially be produced in a domestic 
company (Sharpe, 1997: 535–549). Outsourcing is re-
garded as a method of optimizing the use of resources 
and organisational means consisting in the realisation of 
functions and processes, being a part of entity’s tasks, by 
external entities. Outsourcing is also understood to be 
a process of transforming functions and restructuring 
organisations consisting in transmitting functions, pro-
cesses and resources related to the realisation of these 
functions to external entities (Oleński, 2005). Scholars 
and practitioners provide evidence that outsourcing ef-
fectively translates into competitiveness of a particular 
organization (Rajabzadeh, Rostamy and Hosseini, 2008: 
521–538). In service organisations, outsourcing theoret-
ically covers the transfer of liability to suppliers. Howev-
er, legal regulations binding in Poland do not discharge 
Adres do korespondencji:
e-mail: l.hawrysz@po.opole.pl 
Zarządzanie. Teoria i Praktyka 14 (4) 2015
ISSN 2081-1586 
str. 27-34
Zarządzanie. Teoria i Praktyka 14 (4) 2015 • ISSN 2081-1586 • wsm.warszawa.pl
28
managers from the liability for the outsourced functions, 
causing at the same time, an absolute asymmetry of lia-
bility. Historically, outsourcing is not a new concept. In 
the 15th and 16th century, Italian states used mercenary 
troops (Willcocks, 2011: 5–12). In 1700, the Continental 
Army commissioned a production of weapon to DuPont 
Company (Kissinger, 2004: 15). In the 1920s, Henry Ford 
suggested defining an activity as narrow as possible and 
dividing it into repetitive steps (Rosenbaum, 2007: 8). 
Ford was famous for the statement: if there is something 
you cannot do better, more efficiently, cheaper than com-
petition, there is no use in doing it; we should employ 
someone to do the job, someone who will do it better 
than we can (Laird, Sherratt, 2010: 3–9). 
Outsourcing is one of the fastest-growing and most im-
portant areas of business activity and is a good practice 
in a private and public sector. Outsourcing is success-
fully used in private sector organisations, but not only 
there. Since the end of 90’s, a scientific attention of the 
necessity in public sector has increased (Gaspareniene, 
Remeikiene, Startiene, 2014: 203–210). A number of 
outsourcing models that take into account the approach 
that the State is, the enabling organization, responsible 
for ensuring that public services are delivered, rath-
er than producing them directly itself (Deakin, Walsh, 
1996: 33–48) were developed. An implementation of 
public services particularly takes place through a pur-
chaser and provider split, which leads to a new princi-
pal–agent relationship. The various outsourcing criteria 
developed in these models can be grouped into three 
different categories of objectives: cost efficiency; effec-
tiveness; and legitimacy (Schuppan, 2009: 811–831). 
Outsourcing is an important instrument for public man-
agement reform, therefore it is of high importance. The 
public sector in the Netherlands, the UK, Germany and 
Japan outsources 50-60% of their services (Andersson, 
Jordahl, 2011: 1–36). There are also some barriers in the 
use of outsourcing in public services. 
Firstly, the article will investigate a concept related to 
outsourcing in the public sector. Secondly, the barriers 
of using outsourcing will be identified. Thirdly, the per-
spectives of using outsourcing in the public sector will 
be analysed.
Three scientific questions were formulated in this article: 
What is the condition of outsourcing usage in the public 
sector in developed countries and in Poland? What kind 
of barriers in the use of outsourcing in Poland can be 
encountered? What are the perspectives of introducing 
outsourcing in the public sector?
1.1 AnAlysis of literAture
Public administration is considered too big, inefficient, 
and incapable of improvement, composed of structures, 
which often develop independent logistics, maximizing 
their own growth (Heclo, 1981: 137–180). Moreover, 
public administration and its employees are often per-
ceived as being too slow, inflexible, extensively focused 
on procedures and indifferent to the results of their ac-
tions (Gurwitt, 2000). Partly for these reasons, and partly 
due to fiscal pressures the concept of the public sector 
reform, later known as the New Public Management, has 
appeared in the 1980s (Alonso, Clifton Díaz-Fuentes, 
2011: 1–40). The main concern behind the reform was to 
achieve greater flexibility, reduction of costs, and focus 
on results (and not on procedures as it had been done 
previously). This involved adoption of a new manage-
ment philosophy, using a new set of tools, so far reserved 
for the private sector (Pessoa, 2009: 1–30, Hawrysz, Hys 
2013: 903–910). However, not all solutions used in the 
private sector could be potentially applied in public ad-
ministration. It results from the nature of this sector. 
Public sector organizations have to serve a diverse group 
of customers whose expectations are strongly divergent 
and even contradictory, and their background is always 
the audience as a “hidden customer” with additional, 
often incompatible demands. Public organisations have 
to provide a service or product, which reflects a serious 
compromise (Swiss, 1992: 359) . Another important as-
pect of applying private sector tools for the need of the 
public sector is differentiating the level of services de-
pending on the customers’ financial resources and cus-
tomers’ rights in the private sector, to enforce the service 
at the level satisfying a customer by means of a claim 
procedure – a customer who exercises this right can 
obtain a higher level of services. At the core of public 
services lies the assumption of an equal treatment of all 
citizens. However, this does not mean that an application 
of outsourcing in public services is ineffective. On the 
contrary, it is perceived as a tool for use of returns of 
scale, reduction of costs, greater use of IT tools, and ac-
cess to new technologies, etc. (Antonucci, Lordi, Tuck-
er, 1998:26–31). Nevertheless, given the nature of public 
services, it is not simple and requires a detailed analysis 
and meticulous preparation (Pessoa, 2009: 1–30).
Outsourcing in public services can be used in two ways. 
The first way is a purchase of goods and services from 
the private sector or non-governmental organisations 
by public sector entities. The second way is to contract 
goods and services to a final consumer that is a custom-
er, citizen, taxpayer, etc. (Alonso, Clifton Díaz-Fuentes, 
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2011: 1–40). In literature, outsourcing appears in terms 
of benefits, barriers and recommendations for those 
who plan its introduction. An analysis of literature al-
lows identifying the benefits of using outsourcing in the 
private sector in a form of (Pessoa, 2009: 1–30, Burnes, 
Anastasiadis, 2003: 355–366, Young, 2005: 25–36):
• Improving a quality and customer’s service – in this 
area known for low customers’ service standards, 
public sector organisations have lots to do and to 
compensate for .Therefore, demands concerning the 
application of outsourcing in public services con-
cern mainly this area. 
• investing in research and development – public sec-
tor organisations are perceived as reluctant to intro-
duce changes and innovations. Instead of striving 
to improve, they celebrate the maintenance of the 
status quo. The engagement of private sector organ-
isations could be a stimulus for the development of 
public sector organisations.
• improving management standards – according to 
statistics, managers in the private sector are better 
rewarded, highly motivated and management stand-
ards are higher, thus it is expected that private organ-
isations will introduce important skills and a fresh 
perspective to public services through outsourcing.
• developing new services – the private sector is more 
responsive to change of customers’ needs and is 
more flexible in adapting them. The mechanism of 
tracking customers ‘needs, assuming accessibility to 
all parties, could be an important asset in the public 
sector.
• filling the gap – outsourcing allows using highly 
specialized staff to render services on an occasional 
basis. 
In addition to a number of benefits, the reduction of 
costs is often mentioned as an argument in favour of the 
use of outsourcing. In the case of public services, it is 
as unambiguous as in private services. Firstly, due to the 
public service specificity, public organisations have to 
be well prepared to select a service provider, conclude 
a contract and then to monitor its performance. Since 
communication with suppliers and service providers is 
a complex issue, transaction costs of these operations 
are usually high. Secondly, in the case of public services 
outsourcing, it is necessary to take into consideration so-
cial justice (Pessoa, 2009: 1–30). Resources cannot have 
an influence on the level of public services. Another ar-
gument, presented in literature, in favour of the use of 
outsourcing is a greater transparency of costs. Operat-
ing costs cannot be concealed in general internal costs 
since their accurate estimation is required (Kulmala et 
al.,2006: 130–149). One of methods to reduce costs in 
public services is establishing Shared Services Centers. 
Shared Services Centers allow reducing expenses asso-
ciated with the provision of services by means of out-
sourcing or centralising of selected auxiliary functions. 
Separating of these functions is connected with the ne-
cessity to regulate processes in an organisation, what is 
a preliminary stage to introduce outsourcing in public 
sector organisations. 
Literature, which depicts barriers of using outsourcing, is 
much poorer than the one focused on its benefits, since 
outsourcing benefits are so obvious that they overshad-
ow their costs (Hendry, 1995:193–200). Only few stud-
ies are devoted to an issue concerning an asymmetrical 
relationship of an ordering party and a supplier. Studies 
argue that by outsourcing some of current organizations’ 
activities, may put an organisation at risk and an organ-
ization may become dependent on other entities and 
their changing financial expectations. Therefore, when 
selecting the area, which can be eventually, a subject of 
outsourcing, an analysis of quality and costs is suggested. 
It is also important to monitor results; however, this in-
creases outsourcing costs (Kulmala et al.,2006: 130–149, 
Hawrysz, Hys, 2013: 155–164). The risk associated with 
outsourcing can be a result of errors made both on the 
side of the commissioning organisation and on the side 
of the organization providing services. The most fre-
quently repeated errors of organizations while outsourc-
ing functions or processes outside, is a lack of broad 
knowledge, which in turn can lead to imprecise defini-
tion of a scope of outsourcing contract, reduced level of 
services, increased costs and problems with monitoring 
the level of work. It may also happen that due to insuffi-
cient knowledge of organizational functions, processes, 
certain areas are outsourced, and this causes a loss of key 
competencies and problems with a flow of information. 
Moreover, a decision to outsource is also associated with 
a loss of a part of staff and resignation of certain infra-
structure, which in turn implies a lack of technological 
continuity. It is also important to verify prospect service 
providers carefully and properly in terms of knowledge 
and experience as well as any probable opportunistic be-
haviour. The outsourcing contract should be precisely 
prepared and should cover financial liability of a service 
provider. If a service provider loses little in case of failure 
to fulfill tasks, it may be more prone to failure to comply 
with the contract (Sullivan, Ngwenyama, 2005: 73–87). 
Establishing Shared Services Centers allow an organisa-
tion to be prepared for all activities connected with fur-
ther outsourcing of its functions. 
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Recommendations on the implementation of outsourc-
ing primarily include stages of decision-making process 
and coincide with above – mentioned sources of risk. 
Recommendations mainly consist of defining key organ-
isational competencies followed by a detailed analysis 
of actual costs of operations, which are considered to 
be outsourced. Lately, literature refers to the following 
model of an efficient outsourcing implementation:
1. Careful identification of key competencies,
2. Reliable evaluation of abilities,
3. Careful selection of a supplier,
4. Detailed preparation of a outsourcing process,
5. Monitoring and evaluation of results (Rajabzadeh, 
Rostamy and Hosseini, 2008: 521–538).
2. methodology
Secondary data analysis was used while writing the arti-
cle. In the first stage of analysis, press articles published 
from 2005 to 2015 were analyzed. All documents pub-
lished from 2005 to 2015 were evaluated. Content anal-
ysis was a research tool used at this stage. The research 
was performed from October 2014 to April 2015. In the 
second stage, legal acts with reference to optimization of 
business processes in entities financed by public funds 
were analyzed. Content analysis was a research tool used 
in this stage as well. The research was carried out from 
February 2015 to March 2015. The third stage involved 
evaluation of data from state agencies’ websites. This 
stage was carried out from March 2015 to April 2015. 
During the scrutiny of documents, snowball sampling 
method was used.
3. the stAte of outsourcing usAge in the 
public sector in developed countries
The issue of applying outsourcing in the public sector is 
selectively discussed. For example, the Plan for the De-
velopment and Consolidation of Finances of 2010–2011, 
provides for the optimisation of business processes car-
ried out by entities financed by the State Treasury. In the 
draft of the “Efficient State 2020” (2011) strategy there 
was a statement concerning a permanent reduction of 
expenses related to the supply of services through out-
sourcing or centralising selected auxiliary functions 
within a Shared Services Center. In authorised and pub-
lished document, the following statement does not ap-
pear. A potential use of outsourcing in order to reduce 
costs is rather significant, since in each of 16 regions 
there are 14 institutions dealing, among others, with 
construction supervision, transport supervision, and 
commercial inspections, veterinary or alimentary in-
spections. Each of these institutions employs individual 
employees responsible, for remuneration, paper supply, 
maintenance bills for electricity and telephone, occupa-
tional safety and health, protection of classified informa-
tion. They also have their own accounting departments 
(Offices will discharge employs, 2014). According to ex-
perts’ calculations, employment of one employee in the 
public sector costs on average 15 per cent more than in 
a private company (The external companies enter to the 
Office, 2014). An analysis of public procurements for 
past several years, shows that public sector organisations 
most frequently outsource functions related to cleaning 
services, premises protection, provision of legal services, 
archiving documentation, media monitoring, transla-
tions, IT services, office equipment maintenance, certain 
financial and accounting services and professional eval-
uation (most frequently of a selected research problem). 
Shared Services Centers are also established but they are 
not as numerous. Generally, the use of outsourcing in 
public services in Poland is not so considerable and it 
is only now that office workers are discussing the idea 
of its implementation (Functions of the state, 2014). In 
public services, worldwide, outsourcing appears in the 
context of Shared Service Centers. These centers are in-
stitutions specialised in the performance of certain tasks 
(e.g. finance or purchase) for an ordering party compa-
ny (The external companies enter to the Office, 2014). 
Seven percent of Shared Services Centers worldwide be-
long to public sector institutions, among others, govern-
ment and self-government administration, public health 
or universities. Leading countries in the field of Shared 
Services Centers in Europe are the United Kingdom, 
Ireland, Sweden, Norway, Finland, the Netherlands, 
Belgium, and Denmark and outside Europe, the USA, 
Australia, New Zealand, and Singapore. It is estimated 
that if Shared Services Centers were introduced in polish 
administration, the public sector could save as much as 
4 up to 15 billion PLN per year company (The external 
companies enter to the Office, 2014). One of the Euro-
pean benchmark in the use of outsourcing in the public 
sector is Great Britain. In recent years in Great Britain, 
private suppliers have provided a number of services for 
administration in the area of finance, IT, HR, training, 
counseling, projects management and many others (The 
outsourcing can reduce expenses of the administration, 
2014). In Ireland, the Ministry of Agriculture, the Min-
istry of Education, the Ministry of Health and the Min-
istry of Justice use outsourcing, among others. Private 
companies manage documentation, report workplace 
accidents, service student loans, support the financial 
audit and even run prisons (Offices will discharge em-
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ploys, 2014). In Poland, initiatives on the use of out-
sourcing in comparison with a potential of its use would 
be purely accidental. The Chancellery of the Prime Min-
ister, Customs, Social Insurance Institution (ZUS), and 
Purchasing Center for Judiciary created few Shared Ser-
vices Centers. The Table 1 presents key information con-
cerning these centers and provides information about 
the unit responsible for their establishment
Table 1. Shared Services Centers in the public administration in Poland 
General characteristics of activity Initiator Detailed specificity of activity Date of creation
IT Projects Center Public Administration (government and 
self-government)
Realization of IT projects, development 
of IT systems and networks 
January 2008
Data Processing Center of the Ministry 
of Finance
Government Administration- the public 
finance sector
IT infrastructure for centralised IT sys-
tems of the Ministry of Finance.
October 2010 
Vocational Training Center Government Administration- the public 
finance sector
Training of personnel of the Ministry November 2010
Shared Services Center – joint calls for 
the purchase of equipment and services 
Government Administration Preparation and tendering procedures January 2011
Purchasing Center for Judiciary Government Administration- judiciary 
system
Central purchase for judiciary system 
units (common courts) 
January 2012
Correspondence Service Center for 
Pension 
(Centrum Obsługi Korespondencji w 
sprawach Emerytalno-Rentowych (CER 
))
Government Administration- SOCIAL 
INSURANCE INSTITUTION (ZUS)
Coordination and service of correspon-
dence related to pension issues
2011
Service Center for Exceptional Allo-
wance (Centrum Obsługi Świadczeń 
Wyjątkowych (CSW ))
Government Administration - SOCIAL 
INSURANCE INSTITUTION (ZUS)
The records of claims for benefits in ex-
ceptional cases and analyze of decisions 
correctness 
2011
Call Center Service (Centrum Obsługi 
Telefonicznej (COT))
Government Administration- SOCIAL 
INSURANCE INSTITUTION (ZUS)
Providing telephone information for 
customers 
2011
IT Service Center (Centrum Serwisu 
Informatycznego (CSI))
Government Administration- SOCIAL 
INSURANCE INSTITUTION (ZUS)
Maintenance of cconstant technical 
efficiency of computer hardware and 
technical infrastructure 
2011
IT Support Center (Centrum Wsparcia 
Informatyki (CWI))
Government Administration- SOCIAL 
INSURANCE INSTITUTION (ZUS)
Maintaining and monitoring of an indi-
cated level of IT services, users’ support 
2012
Training Center (CSZ) Government Administration- SOCIAL 
INSURANCE INSTITUTION (ZUS)
Coordination of training activity 2012
Service Center for Bailiffs Requests (Cen-
trum Obsługi Wniosków Komorników 
Sądowych (CWK))
Government Administration- SOCIAL 
INSURANCE INSTITUTION (ZUS)
Integration of bailiffs’ request service, 
integration of providing information 
process, strengthening the process of 
debt recovery
October 2012
Allowance Support Center (Centrum 
Wsparcia Zasiłkowego (CWZ))
Government Administration- SOCIAL 
INSURANCE INSTITUTION (ZUS)
Service of factual incidents appearing in 
the allowance service 
2012
Service Center for Applications to 
establish the insurance (Centrum Ob-
sługi Wniosków o Ustalenie Przebiegu 
Ubezpieczenia (COU))
Government Administration- SOCIAL 
INSURANCE INSTITUTION (ZUS)
Coordination of tasks connected with 
the service of local authorities’ applica-
tions concerning getting to know the 
history of insurance 
2013 
Public Procurement Center (Centrum 
Zamówień Publicznych (CZP))
Government Administration- SOCIAL 
INSURANCE INSTITUTION (ZUS)
Organization and conducting on joint 
public procurement
2013
Bridging Pensions Service Center (Cen-
trum Obsługi Emerytur Pomostowych 
(CEP))
Government Administration- SOCIAL 
INSURANCE INSTITUTION (ZUS)
Bridging Pensions Service 2013
Analytical and Consultative Center (Cen-
trum Analityczno –Konsultacyjne (CAK))
Government Administration- SOCIAL 
INSURANCE INSTITUTION (ZUS)
An analysis of issues being subject to 
court proceedings; participation in the 
elaboration and verification of data 
2013
Center for Commercial Customers (Cen-
trum Klienta Dochodowego (CKD))
Government Administration- SOCIAL 
INSURANCE INSTITUTION (ZUS)
Providing support for local organizatio-
nal units in matters relating to revenue
2013
Source: own elaboration on the basis of information available on websites (Draft bill about the law change about Civil Service, 2015), (Tasks and 
competences, 2015), (Articles of the Center of the Professional Education of the Department of Finance, 2015), (Legal status of Data Center, 2015), 
(Articles of the Data Processing Center, 2015), (Legal status of Purchasing Center for Judiciary, 2015), (Report on the activities of Social Insurance 
Institution, 2013), (Labor scheme of the Social Insurance Institution, 2015), (Report on the activities of the Social Insurance Institution, 2011), (Call 
Center Service, 2015).
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4. findings
First steps related to optimization of business processes 
started in Poland in 2008. It concerned founding of IT 
Projects Center. In years, 2012–2013 the role of centers 
increased particularly dynamically. The vast majority 
was formed by entities representing government admin-
istration. Shared Services Centers focused mainly on 
joint procurement and IT service. However, basic func-
tions recommended in the proposal of the strategy “Ef-
ficient State 2020” were not outsourced (e.g. accounting, 
HR services, etc.).
5. defining bArriers in the use of 
outsourcing in polAnd
A significant problem in outsourcing of public services 
results from legal regulations, which do not allow plac-
ing responsibility for a service on a contractor. For ex-
ample, at the basis of finance and accounting services 
outsourcing lies an art. 54 of the Act of 27 August 2009 
on Public Finance, which states a wide range of respon-
sibilities of the chief accountant of public sector entities. 
The manager who decides to outsource certain functions 
is still fully responsible for these functions. This phe-
nomenon is described in literature as an “absolute asym-
metry of responsibility”. A public administration entity 
cannot make the service provider responsible for failure 
to perform a task (Report on the activities of Social In-
surance Institution, 2013). However, this is only one side 
of the problem. The second one is the lack of efficien-
cy in public institutions, a difficulty in investing poten-
tial savings in the development of an institution since 
saved funds are transferred back to the budget. Added 
to this is widespread aversion to risk and lack or limited 
knowledge of how to cope with a demanding reorgan-
isation project (Davidson, 2005: 31–37, Szwarc, 2014). 
This is partly a consequence of lack of process approach 
in public sector organisations, which allows to focus on 
the main aim which is the development for the common 
good, to which each process should provide added val-
ue (Grajewski, 2012). An introduction of a process ap-
proach in public administration is supported by more 
efficient management by appointing and supervising ob-
jectives and linking processes with public organisation 
“products” which in turn correspond to identify custom-
ers’ and stakeholders’ needs and marginalized thinking 
about own area of activity (fragmented in its nature) in 
favour of holistic thinking about the public organisation 
and interacting in its favour (Batko, 2011: 41–42).
Opponents of outsourcing in administration refer to 
an international research conducted by the Oxford and 
Missouri Universities, which claims that 35% of the larg-
est outsourcing contracts with companies resulted in 
failure within the last eight years. It was mainly due to 
improper construction of contracts and wrong strategy. 
In 2002, JP Morgan Bank signed a contract with IBM 
covering IT services worth 5 billion dollars and termi-
nated it two years later, what resulted in the payment of a 
huge compensation (Outsourcing in the administration, 
2015, Shared Services already works, 2015).
5.1. determining perspectives of using outsourcing 
in the public sector in polAnd
Experts estimate that establishing Shared Services 
Centers would reduce costs of rendering services in ad-
ministration even by 20–50% compared to operational 
costs of support services in the distributed model. Ac-
cording to calculations of the Ministry of Finance, joint 
purchase, accounting, IT and HR services for groups 
of offices could result in savings amounting to several 
billion zlotys per year ( Function of state- to lead out, 
2014). Shared Services Centers as an example of in-
sourcing should be considered as the first step towards 
outsourcing, in which an external supplier based on a 
long-term contract carries out certain functions. It is a 
solution, which mainly systemizes organisational pro-
cesses without introducing drastic changes in the em-
ployment structure and organisational culture. Thus, it 
can be a starting point for further actions, including se-
lective outsourcing.
6. Conclusion
Three scientific questions were formulated in this article: 
What is the condition of outsourcing usage in the public 
sector in developed countries and in Poland? What kind 
of barriers in the use of outsourcing in Poland can be 
encountered? What are the perspectives of introducing 
outsourcing in the public sector?
In most of European countries, the public sector out-
sources more than half of their services (Andersson, Jor-
dahl, 2011: 1–36). In Poland, this is only a few percent 
of service, mainly by government administration. Polish 
public sector organisations are not prepared to imple-
ment the idea of outsourcing. Partly because of binding 
legal regulations and partly because of aversion to risk, a 
lack of knowledge or limited knowledge on outsourcing, 
a lack of efficiency goals, difficulties in investing poten-
tial savings in the development of institutions. A part 
of these limitations can be eliminated by establishing 
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Shared Services Centers. It will allow reduction of costs 
and, at the same time, it will allow to introduce changes 
in the employment structure and organisational culture 
and prepare the organisations to outsourcing of these ar-
eas. However, a mental and legal barrier will remain. The 
condition of efficient implementation of outsourcing in 
public services is to create legal possibilities to employ 
it, thus eliminating the liability asymmetry. It is also im-
portant to achieve a legal and organisational stability in a 
long-term perspective. A mental barrier is hard to elimi-
nate and requires a huge effort.
Conducted analyzes allowed for identifying a general 
trend in public sector organizations, which, however, re-
quires clarification. Completed studies are in some way a 
snapshot of organizations’ state and temporary reflection 
of situation. The presented results should be considered 
as a starting point for further, more extensive analyzes.
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Techniczno-ekonomiczne determinanty 
optymalizacyjne w kształtowaniu usługi 
kurierskiej / Determinants of technical and economic 
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AbstrAct
The paper discusses the problems connected with the 
provision of courier services with regard to selected logi-
stic criteria (technical and economic) affecting the quality 
of these services, taking into account optimisation of the 
company’s costs. Identification of internal processes has 
been made (forming of loads, defining the intensity of 
movement of goods, planning and optimisation of routes, 
evaluation of means of transport) and the results of calcu-
lations have been presented.
Key words: logistics; logistic Activity; courier services.
1. wstęp
Źródeł przewagi konkurencyjnej upatruje się m.in. 
w logistyce. Zakres jej zainteresowań obejmuje trzy ob-
szary, mianowicie:
• koncepcyjno – funkcjonalny: jako koncepcję za-
rządzania przepływami dóbr i informacji opartych 
na zintegrowanym i systemowym ujmowaniu tych 
przepływów,
• przedmiotowo – strukturalny; jako kompleks 
przedsięwzięć i  rozwiązań strukturalnych związa-
nych z integracją tych przepływów,
• efektywnościowy: jako determinant sprawności 
zorientowany na oferowanie klientom pożądanych 
usług (Blaik 1999: 16).
Działalność logistyczna związana jest z wykona-
niem zadań zleconych przez klienta, czyli świad-
czeniem usług mających na celu zaspokojenie 
potrzeb logistycznych konsumentów instytucjo-
nalnych oraz indywidualnych. Usługa logistycz-
na jest świadczona przez specjalistyczną ﬁrmę, 
którą może być małe przedsiębiorstwo trans-
portowo-spedycyjne, ale także duże centrum lo-
gistyczne, które łączy usługi transportowe, spe-
dycyjne, magazynowe z  obsługą m.in.: prawną, 
finansową i  celną. Ogólnie, usługa logistyczna 
składa się z  rdzenia usługi, usługi poszerzonej 
i produktu logistycznego oferowanego na rynku 
(Gołembska, 2007: 236). W kontekście realizacji 
usług logistycznych bardzo istotnym elementem 
jest wybór dostawcy (Rydzkowski, 2007: 30). 
Wyspecjalizowaną częścią usług logistycznych są 
usługi kurierskie świadczone przez przedsiębior-
stwa, które swoim klientom gwarantują maksy-
malne skracanie czasu realizacji dostarczania 
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przesyłek przy zapewnieniu bezpieczeństwa i nie-
zawodności. 
2. AnAlizA procesów tworzeniA usługi 
w firmie KuriersKiej
Do analizy wykorzystano wybrane procesy logistyczne 
jednej z firm kurierskich działających na rynku polskim. 
Standardowe czynności tworzenia usługi kurierskiej kra-
jowej w analizowanej firmie, z doręczeniem na następny 
dzień roboczy, przedstawiono na rys. 1.
Rysunek 1. Schemat drogi pokonywanej przez przesyłkę w sieci 
firmy
Źródło: Materiały firmowe.
Do przewozu przyjmuje się przesyłki dokumentowe, 
paczki i palety. Firma specjalizuje się w dystrybucji prze-
syłek gwarantowanych oraz realizacją usług specjalnych 
(rys. 2). 
Rysunek 2. Usługi świadczone przez firmę
Źródło: Materiały firmowe.
Wysoką jakość wykonywanych usług gwarantuje wielo-
krotna kontrola, co przedstawiono na rys. 3. 
Rysunek 3. Punkty kontroli w sieci
Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych firmowych.
Jakość tych usług jest pod stałym nadzorem poprzez re-
alizację:
• Audytu operacyjnego.
• Raportu wskaźników (Key Performance Indicators). 
Bezpośrednią odpowiedzią na konkretne potrzeby 
klientów jest działalność typu Parcel Factory - konfek-
cjonowanie paczek (rys.4). Jest to działalność w zakresie 
3PL (3rd Part Logistics) w usłudze B2C. 
Rysunek 4. Schemat działania usługi Parcel Factory
Źródło: Materiały firmowe.
3. identyfiKAcjA i uwArunKowAniA 
techniczno - eKonomiczne w usłudze 
KuriersKiej
3.1. formowAnie łAdunKów i oKreślenie nAtężeniA 
przepływów towArów w centrAlnej sortowni
Mając do dyspozycji samochód z naczepą o wymiarach 
13620 x 2470 x 2400 mm, możemy z wykorzystaniem pa-
let typu EURO i rolkontenerów rozmieścić ładunek tak 
jak na rys. 5. Na długości naczepy ustawionych będzie 
15 palet i 2 rolkontenery, a na szerokości – 2 palety i 3 
rolkontenery. Łączna ilość ładunku w naczepie wyniesie: 
30 palet i 9 rolkontenerów. 
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Współczynnik wypełnienia naczepy:
Objętość naczepy: 13,62 m • 2,47 m • 2,40 m = 80,74 m3 
Objętość całego ładunku: 3,636 m3 + 60,312 m3 + 11,223 
m3 = 75,171 m3
Współczynnik wypełnienia: 75,171 m3 : 80,74 m3 = 0,93.
Rysunek 5. Rozmieszczenie ładunku na naczepie
Źródło: Opracowanie własne.
Centralna Sortownia (CS), to miejsce sortowania, zała-
dunku, rozładunku paczek, które umożliwiają doręcze-
nie paczki do klientów. Na podstawie dobowych pomia-
rów natężeń przepływu ładunków w  postaci jednostek 
ładunkowych paletowych (jłp) na wejściu do CS w okre-
sie dwóch tygodni, ustalono natężenie przepływu ładun-
ków (rys. 6).
Rysunek 6. Histogram dobowych natężeń przepływu ładunków na wejściu 
do sortowni
Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych firmowych.
Z  histogramu wynika, że dobowe natężenie przepływu 
jłp/dobę ma charakter zmiennej losowej dyskretnej. Za-
tem w kolejnym kroku, dla poszczególnych wartości tej 
zmiennej oszacowano rozkład prawdopodobieństwa jej 
wystąpienia i określono:
a) rozkład częstości wystąpienia:
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Rysunek 7. Rozkład częstości
Źródło: Opracowanie własne
b) funkcję masy prawdopodobieństwa: Pi = P (X = xi):
Rysunek 8. Funkcja masy prawdopodobieństwa
Źródło: Opracowanie własne.
c) funkcję dystrybuanty zmiennej losowej X: F (x) = 
∑ pi:
Rysunek 9. Dystrybuanta
Źródło: Opracowanie własne.
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W celu określenia rozproszenia zmiennej wokół warto-
ści oczekiwanej wyznaczono wariancję:
[ ]∑ ∗−=
ix
ii pXEx
22 )(σ      (1)
a następnie obliczono:
• odchylenie standardowe
2σσ =      (2)
• współczynnik zmienności
)(
)(
XE
XV σ=      (3)
xi xi - E (X) pi [xi - E (X)]2* pi
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2σ  = 100460; σ = 316 jłp/dobę; )(XV = 0,29
Wartości graniczne dobowe natężenia przepływu λ M 
wynoszą:
λ Mmin-max = E (X) ± σ =1070 ± 316 = 754 ÷1386 jłp/dobę 
(4)
Przedstawione obliczenia zostały zilustrowane na rys.10.
Rys. 10. Wartości graniczne dla dobowego natężenia przepływu 
jłp na wejściu do CS
Źródło: Opracowanie własne.
3.2 plAnowAnie i optymAlizAcjA trAsy przejAzdów
By przybliżyć problematykę tego zagadnienia przedsta-
wione zostały dwa przykładowe warianty prezentujące 
różne podejście związane z planowaniem tras. Głównym 
założeniem jest przetransportowanie paczek z  oddzia-
łów umiejscowionych w G, E i K do CS w Ł (rys. 11).
Rys. 11. Wstępne dane dla potrzeb organizacji przewozu
Źródło: Opracowanie własne.
Dla obu wariantów przyjmujemy, że dysponujemy środ-
kami transportu drogowego z poniższej tabeli:
Tabela 1. Założenia dotyczące środków transportu samochodo-
wego
Ładowność pojazdu (kg) Stawka Liczba miejsc paletowych
24000 4,00 zł 33
14000 3,70 zł 16
10000 3,50 zł 14
8000 3,20 zł 12
5000 3,00 zł 8
2000 2,80 zł 6
1000 2,80 zł 4
Źródło: Opracowanie własne.
Wariant I  : W tym wariancie dla każdego z oddziałów 
zostanie dobrany pojazd, który jest w  stanie przewieść 
wskazany ładunek. Pojazd dobierany jest tak, aby maksy-
malnie wykorzystać jego ładowność. W związku z tym:
• dla oddziału w G dobrany został samochód o mak-
symalnej ładowności 24 tony,
• dla oddziału w  E dobrano pojazd o  ładowności 5 
ton,
• dla oddziału w K przydzielono samochód o lądowo-
ści 2 tony.
Koszty transportu wynoszą:
Kt = s • l       (5)
gdzie:
s – stawka za przemieszczenie,
l – odległość przewozu.
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Tabela 2. Wyniki kalkulacji kosztowych dla bezpośredniego planowania tras
Trasa Wielkość ładunku (kg)
Długość trasy 
(km)
Stawka transportowa 
(zł/km) Koszt transportu
Średni koszt przewiezienia 
1kg ładunku (zł/kg)
G - sortownia 15000 370 4,00 1480 0,098
E - sortownia 4500 360 3,00 1080 0,24
K - sortownia 2000 270 2,80 756 0,3778
Suma 3316 0,72
Źródło: Opracowanie własne.
Wariant II: Łączenie tras w celu minimalizacji kosztów 
transportu przedstawiono na rys.12.
Rysunek 12. Łączenie tras
Źródło: Opracowanie własne.
Łączna waga ładunku, która ma zostać dostarczona 
z trzech magazynów do CS wynosi 21,5 tony. Dobiera-
my pojazd o  ładowności 24 ton, wyliczamy odległość 
pomiędzy poszczególnymi oddziałami. Za każdy dodat-
kowy punkt załadunku doliczana jest opłata, w zadaniu 
przyjęto 100 zł. Wyniki kalkulacji zostały przedstawione 
w tabeli 3.
Tabela 3. Wyniki kalkulacji kosztowych dla oszczędnościowego łączenia tras
Trasa
Wielkość 
ładunku 
(kg)
Łączna długość 
trasy (km)
Stawka  
transportu (zł/km)
Koszt  
transportu (zł)
Koszt  
załadunku (zł)
Łączne koszty 
transportu (zł)
Średni koszt 
przewiezienia 1kg 
ładunku (zł/kg)
G–E–K–CS 21500 402 4,00 1608 2 • 100 1808 0,084
Źródło: Opracowanie własne.
Rozwiązanie to pozwoliło zredukować koszty transportu 
o 45%. 
Przykładem optymalizacji trasy przejazdu może być 
również praca kuriera, który w ciągu dnia obsługuje kil-
ku klientów. Kurier rozpoczyna trasę wyjeżdżając z ma-
gazynu oznaczonego punktem A. Jego zadaniem jest roz-
wieść przesyłki do klientów B, C, D, E, F i odbiór towaru 
od klienta zlokalizowanego w punkcie G. W drodze po-
wrotnej kurier wraca bezpośrednio do oddziału. Rysu-
nek 13 przedstawia lokalizację poszczególnych punktów 
oraz odległości w kilometrach pomiędzy nimi.
Rysunek13. Lokalizacja klientów obsługiwanych przez kuriera
Zródło: opracowanie własne. 
Celem zadania jest wyznaczenie najkrótszej trasy, tak aby 
samochód w drodze z punktu A do G dotarł do wszyst-
kich punktów. Ponadto należy wyznaczyć najkrótszą 
drogę przejazdu powrotnego. Zagadnienie to rozwiąza-
no z wykorzystaniem procedury iteracyjnej. Optymalna 
trasa to: A – B – C – E – D – F – G, długość trasy wynosi 
39km. Najkrótsza trasa wynosi 31km i przebiega przez 
punkty: G – D – C – A.
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3.3. ocenA środKów trAnsportu
Wskaźnikami umożliwiającymi ocenę środków trans-
portu są min. :
• Elastyczność systemu transportowego Et:
%100•=
t
s
t W
WE         (6)
gdzie:
Ws – liczba spełnionych wymagań,
Wt – liczba wymagań transportowych.
• Niezawodność taboru przewoźnika Nt:
%100•=
psp
t
t p
pN        (7)
gdzie:
pt – liczba terminowo wykonanych przewozów,
ppsp - liczba przewozów surowców i produktów.
• Czas trwania kursu th na trasie:
th = tjh + twn       (8)
gdzie:
tjh – czas trwania jazdy na trasie h (czas kiedy pojazd jest 
wyłącznie w ruchu),
twn – czas przeznaczony na oczekiwanie operacyjne (po-
stoje na światłach, załadunek, wyładunek).
• Prędkość eksploatacyjna pojazdu ehV  na trasie:
ph
he
h T
LV =  (km/h)       (9)
gdzie:
Lh – długość drogi (km),
Tph – czas pracy/jazdy pojazdu łącznie z  czynnościami 
towarzyszącymi.
• Prędkość techniczna pojazdu thV na trasie:
jh
ht
h T
LV =  (km/h)        (10)
gdzie:
Lh – długość drogi (km),
Tjh – czas jazdy pojazdu na trasie (godz.).
• Współczynnik wykorzystania czasu pracy phk
ph
jhp
h T
T
k =          (11)
Do analizy wybrano trzech przewoźników. Badanie wy-
konano dla kolejnych 6 dni. W tabeli 7 zostały przedsta-
wione wymagania oraz ich spełnienie przez przewoźni-
ków: 
Tabela 7. Zestawienie spełnienia wymagań przez przewoźników
Wymagania Przewoźnik J Przewoźnik K Przewoźnik R
Terminowość podsta-
wienia środka trans-
portu pod załadunek
4/6 5/6 6/6
Brak uszkodzenia 
ładunku w czasie 
przewozu
4/6 5/6 6/6
Terminowość dostawy 
ładunku do oddziału
5/6 5/6 5/6
Efektywność przewozu 3/6 4/6 5/6
Źródło: Opracowanie własne.
Wskaźnik spełnianych wymagań przez poszczególnych 
przewoźników wynosi.
J: EtI = 0,67; EtII = 0,67; EtIII = 0,83; EtIV = 0,50; EtśrI = 67%.
K: EtI = 0,83; EtII = 0,83; EtIII = 0,83; EtIV = 0,67; EtśrI =79%.
R: EtI = 1; EtII = 1; EtIII = 0,83; EtIV = 0,83; EtśrI =92%.
Dla tych przewoźników zestawiono również miesięczne 
zestawienia terminowo wykonanych przewozów, które 
przedstawiono w tabeli 8.
Tabela 8. Zestawienie terminowo wykonanych przewozów
J K R
Liczba terminowo wykonanych przewozów 42 29 37
Liczba przewozów ogółem 48 41 40
Źródło: Opracowanie własne.
Wskaźnik terminowości wykonywanych przewozów 
przez przewoźników przedstawia się następująco: J: Nt = 
88%; K: Nt = 70%; R: Nt = 93%.
Czas realizacji tras przez poszczególnych przewoźników 
przedstawiono w tabeli 9.
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Tabela 9. Czas przejazdu, długość trasy, prędkość i wykorzystanie czasu pracy przez przewoźników
J
W3 C S W1 W3 ∑
prędkość eksploatacyjna/ 
prędkość techniczna/ 
współczynnik wykorzysta-
nia czasu pracy
18:50 21:20 22:15 00:00 00:15 01:45 02:30 03:15 8h 25 min. 33,6 km/h./ 43,5 km/h./ 0,77
Długość trasy 130 km 70 km 70 km 13 km 283km
K
S K P K S
20:15 21:55 22:15 00:15 02:00 04:00 04:20 06:00 9h 45min. 33,6 km/h./ 54,8 km/h./0,75
Długość trasy 90 km 110 km 110 km 90 km
R
L W K W L
18:15 19:50 20:20 00:30 01:15 05:25 05:55 07:30 13h 15min. 52,8 km/h./ 60,9km/h./ 0,87
Długość trasy 80 km 270 km 270 km 80 km
Źródło: Dane firmowe.
Wskaźniki zostały przeliczone na punkty, gdzie: 3 – naj-
wyższy wskaźnik z  pośród przewoźników, 2 – średni 
wynik, 1 – najniższy wskaźnik. W  tabeli 10 dokonano 
zestawia punktowego. 
Tabela 10. Ocena środków transportu
J K R
Wskaźnik spełnienia wymagań 1 2 3
Wskaźnik terminowości wykonywanych  
przejazdów 2 1 3
Czas trwania kursu 3 2 1
Prędkość eksploatacyjna 1 2 3
Prędkość techniczna 1 2 3
Wskaźnik wykorzystania czasu pracy 2 1 3
Źródło: Opracowanie własne.
Na podstawie sześciu wskaźników, najwyższy wynik 
w  ocenie przewoźników, spełnia przewoźnik R: 89%. 
Przewoźnicy J i K uzyskali 56% i w ich przypadku należy 
popracować nad zwiększeniem efektywności wykony-
wanych usług.
4. podsumowAnie
Przedmiotem zainteresowania firm kurierskich jest in-
tegracja procesów logistycznych. Charakter i  zakres tej 
integracji jest uzależniony od aktualnych priorytetów 
działania tych firm, które wynikają z  bieżącej sytuacji 
rynkowej, a  także z  możliwości technicznych i  organi-
zatorskich. Usługi kurierskie obejmują swoim zasięgiem 
różnorodne grupy ładunków przy jednoczesnym świad-
czeniu klientom rozbudowanych pakietów usług dopa-
sowanych do ich wymagań, a  obsługa realizacji zamó-
wień klientów instytucjonalnych i indywidualnych staje 
się coraz bardziej złożona. Wysoka efektywność stosowa-
nych rozwiązań gwarantuje maksymalizację satysfakcji 
klientów przy akceptowalnych kosztach. Z tego powodu 
niezmiernie ważne jest skupienie się na optymalizacji 
procesów wewnętrznych w  firmie obejmujących np.: 
optymalizację tras przejazdów, właściwe formowanie ła-
dunków czy dobór odpowiednich podwykonawców, co 
niewątpliwie przyczyni się do utrzymania na wysokim 
poziomie jakości świadczonych usług, a w konsekwencji 
sukcesu firmy.
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Perspektywy oczekiwań pomocy społecznej w 
kontekście prawno-ekonomicznych warunków 
transformacji podmiotów ekonomii społecznej 
/ Prospects expectations of social assistance in the 
context of legal - economic terms of transformation 
activities of social economy entities
AbstrAct
The paper examines the possibility of the development 
of economic activities of social economy entities in terms 
of transformation activities associated with the incre-
ase in uncertainty and risk. The analysis focuses on social 
expectations both from a labour market perspective and 
from the point of view of social policy (particularly in so-
cial services in local markets) as well as from the context 
of social integration that is intended to support the mul-
tiplication of social capital The aim of this study is also to 
show the importance of conceptual model social economy 
entities and identify possibilities for use of this model in 
further research in this area.
Key words: hybrid: sociAl enterprise; sociAl cApitAl; the 
conceptuAl model.
1. wprowAdzenie
Aktualna sytuacja polityczno-ekonomiczna w świecie 
i wynikające z niej kryzysy oraz zagrożenia, powoduje 
niepewność społeczną, która wiąże się z problemami 
w zakresie zabezpieczenia podstawowych praw czło-
wieka w kwestiach socjalnych. Problemy, o których 
mowa, szczególnie dotyczące pomocy na rzecz osób 
potrzebujących, są niewątpliwie najważniejszą przyczy-
ną szerokiego zajmowania się w literaturze naukowej 
problematyką tzw. podmiotów ekonomii społecznej. 
Polityka społeczna już pod koniec XX w. stawiała przed 
administracją państwową i samorządem terytorialnym 
cele prowadzące do poszukiwania nowych form reali-
zacji zadań publicznych. Obecnie wymagania pomo-
cy społecznej zwielokrotniły się zarówno w wymiarze 
liczbowym jak i jakościowym, a rosnące oczekiwania 
społeczne wobec administracji publicznej doprowadziły 
do podejmowania różnych form współdziałania z tzw. 
podmiotami ekonomii społecznej, w których zakresie 
działania leży miedzy innymi świadczenie usług defi-
niowanych jako pomoc społeczna.
Zjawisko to jest w literaturze bogato opisywane i ana-
lizowane głównie w korelacji z szeroko rozumianą 
prywatyzacją zadań publicznych określaną przez nie-
których autorów jako outsourcing komunalny (Miruć i 
Korczak, 2012). Podejmując się analizy podstawowych 
problemów, w prezentowanym zakresie, istotne wydaje 
się zwrócenie uwagi na perspektywy oczekiwań społecz-
nych, które mogą być omawiane zarówno: z perspekty-
wy rynku pracy, z punktu widzenia polityki socjalnej 
(zwłaszcza w zakresie usług na rynkach lokalnych), jak 
również w kontekście integracji społecznej mającej za 
zadanie wspieranie pomnażania kapitału społeczne-
go. Przed zaprezentowaniem powyższych perspektyw, 
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właściwe wydaje się, omówienie pojęcia ekonomii spo-
łecznej i odniesienie się do modelowego ujęcia polityki 
społecznej w obliczu aktualnego kryzysu modelu wellfere 
powszechnie przyjmowanego w demokratycznych syste-
mach. Zachodzi pytanie: jak w miejsce zmniejszającej się 
roli publicznej pomocy społecznej wspierać podmioty 
ekonomii społecznej, w tym przedsiębiorstwa społeczne. 
Niniejsza analiza odnosząc się do światowych trendów, 
w omawianym zakresie, włącza oczywiście polskie roz-
wiązania. W wytycznych UE, wspomina się o „trans-
formacji”, która aktualnie występuje w wiele państwach 
Unii Europejskiej, przechodzących zmiany od „starej 
ekonomii” do „nowej ekonomii społecznej” (Leś, 2005). 
Według wytycznych UE przeobrażenia, o których mowa, 
wymagają „Strategii na rzecz inteligentnego i zrównowa-
żonego rozwoju sprzyjającego włączeniu społecznemu” 
(Komunikat Komisji Europa, 2020). 
Okres transformacji stwarza wyzwania, które różnią się 
znacznie w poszczególnych krajach. Proces ten niesie ze 
sobą niepewność, ryzyko i może zakończyć się niepowo-
dzeniem dla przedsięwzięć ekonomiczno-społecznych 
(określanych jako hybrydowe) w sektorze non- profit. Jak 
trafnie zauważa W. Goleński (2012) w warunkach szyb-
kich przemian i kryzysu na znaczeniu tracą tradycyjne 
podziały, jak choćby klasyczne rozróżnienie trzech sek-
torów gospodarki a podział na I, II i III sektor zbliża się 
w wielu przypadkach do podziału na typy idealne w sen-
sie nadanym temu pojęciu przez Maxa Webera. Pomyśl-
ny proces przemian ekonomii społecznej oznacza dalszą 
potrzebę reform i zapewnienie ich trwałych efektów po-
przez wprowadzenie odpowiednich regulacji prawnych 
(uwaga ta dotyczy szczególnie rozwoju przedsiębiorstw 
społecznych). Dla zapewnienia prawidłowego funkcjo-
nowania podmiotów zajmujących się pomocą społecz-
ną w okresie niepewności i ryzyka, proces transformacji 
musi być stymulowany i wspierany od wewnątrz dla jak 
najlepszego rozwiązywania problemów społecznych i 
gospodarczych (Bednarczyk, 1996). Wsparcie, o którym 
mowa, może i jest realizowane nie tylko w praktyce, ale 
również na płaszczyźnie teoretycznej. Rozwój wiedzy 
na temat funkcjonowania najlepiej można zobrazować 
poprzez prezentację modelową. Niniejsza praca ma na 
celu zaprezentowanie perspektyw oczekiwań pomocy 
społecznej w kontekście prawno-ekonomicznych wa-
runków transformacji podmiotów ekonomii społecznej. 
Kolejnym ważnym celem opracowania jest pokazanie 
konceptualnego modelu przedsiębiorstw społecznych i 
wskazanie na dalsze możliwości dokonywania badań w 
omawianym zakresie.
2. podmioty eKonomii społecznej w 
KonteKście modelowego ujęciA polityKi 
społecznej pAństwA
Europejska sieć badawcza (Enterprise in European Labo-
ur Markets ‒ EMES) określa kryteria społeczne i ekono-
miczne, którymi powinny charakteryzować się inicjaty-
wy wpisujące się w ekonomię społeczną. EMES wskazuje 
następujące kryteria podmiotów ekonomii społecznej 
(Co to jest ekonomia społeczna?, 2013).
Kryteria ekonomiczne: 
• prowadzenie w sposób względnie ciągły, regularny 
działalności w oparciu o instrumenty ekonomiczne;
• niezależność, suwerenność instytucji w stosunku do 
instytucji publicznych;
• ponoszenie ryzyka ekonomicznego;
• istnienie choćby nielicznego płatnego personelu.
Kryteria społeczne:
• wyraźna orientacja na społecznie użyteczny cel 
przedsięwzięcia;
• oddolny, obywatelski charakter inicjatywy;
• specyficzny, możliwie demokratyczny system zarzą-
dzania;
• możliwie wspólnotowy charakter działania;
• ograniczona dystrybucja zysków.
Jako „jądro ekonomii społecznej” powszechnie uważa 
się przedsiębiorstwo społeczne, za które według EMES 
uznaje się działalność o celach głównie społecznych, 
której zyski w założeniu są reinwestowane w zamierze-
nia socjalne (lub we wspólnotę), a nie dla maksymaliza-
cji zysku lub zwiększenia dochodu udziałowców czy też 
właścicieli (ibidem).
Jednym z najważniejszych problemów związanych z 
funkcjonowaniem podmiotów ekonomii społecznej jest 
kwestia pomocy społecznej. Pomoc społeczna to jedna 
z instytucji polityki społecznej państwa, której głównym 
zadaniem jest pomoc osobom i rodzinom w przezwycię-
żaniu trudnych sytuacji życiowych, jakich nie mogą one 
same pokonać przy wykorzystaniu swoich możliwości 
i własnych środków (Gierszewska, 2002: 143). Kwestie 
udzielania pomocy społecznej przez instytucje państwo-
we reguluje w Polsce ustawa z dnia 12 marca 2004 o po-
mocy społecznej (Dz. U. z 2015, poz. 163).
Najpopularniejsze podmioty prawne sektora ekonomii 
społecznej w Polsce to: fundacje, stowarzyszenia, spół-
dzielnie, spółdzielnie socjalne, Zakłady Aktywności Za-
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wodowej (ZAZ), Kluby Integracji Społecznej (KIS), To-
warzystwa Ubezpieczeń Wzajemnych (TUW) (Kurleto, 
2008).
Niewątpliwie jedną z najtrudniejszych kwestii przy oma-
wianiu problemu transformacji podmiotów zajmujących 
się pomocą społeczną jest odróżnienie działań podmio-
tów ekonomii społecznej od ustawowej działalności 
pomocowej państwa. Kwestie te są bardzo trudne do 
rozgraniczenia przede wszystkim w aspekcie historycz-
nym i co za tym idzie, są zależne w każdym państwie nie 
tylko od przyjętych tradycji i indywidualnych rozwiązań 
prawnych, ale i od przyjętego modelu polityki społecz-
nej, 
Wśród typologii prezentujących różnorodne modele 
realizacji polityki w obszarze świadczeń socjalnych, na-
leży wyróżnić przede wszystkim propozycję Richarda 
Titmussa, który wyróżnił trzy modele polityki społecz-
nej: marginalny (rezydualny), motywacyjny (służebny, 
wydajnościowy) oraz model instytucjonalno-redystry-
bucyjny. Na uwagę zasługuje także klasyfikacja przedsta-
wiona przez Normana Furnissa i Dorothy Tilton (pań-
stwo pozytywne, państwo bezpieczeństwa socjalnego 
oraz państwo dobrobytu społecznego) (Karapuda, 2011). 
Ważną koncepcję przedstawił także Gösta Esping-
-Andersen (1990), który formułując nową klasyfikację 
sposobów podejścia państwa do polityki społecznej za-
proponował zastąpienie używanego dotychczas pojęcia 
„modele” pojęciem „reżimy” uznając, że państwo może 
traktować politykę społeczną w różnoraki sposób two-
rząc: reżim liberalny, reżim konserwatywno-korporacyj-
ny, reżim śródziemnomorski, reżim socjaldemokratycz-
ny, czy też reżim postkomunistyczny (Karpowicz, 2006).
Ryszard Skrzypiec (2008) trafnie zauważa, że nowa stra-
tegia socjalna - ukształtowała się na przełomie lat 80-
tych i 90-tych ubiegłego wieku „w postaci neo-liberalnej 
alternatywy lub korekty wobec państwa opiekuńczego.” 
Jej istotą jest „ograniczanie powszechnych świadczeń 
społecznych” i „prywatyzacja (urynkowienie) publicznej 
sfery społecznej” oraz silne wspieranie organizacji spo-
łecznych podejmujących działalność, jako tzw. hybrydy 
(gospodarczo-społeczne). 
Na użytek niniejszego opracowania można wyróżnić 
trzy modele polityki społecznej, a mianowicie: 
• model anglosaski (liberalny), który prowadzi do 
przerzucania obowiązków państwa w zakresie po-
mocy społecznej na społeczeństwo. Zapewnienie 
stałego zatrudnienia to jeden z istotnych celów prze-
znaczanych przez państwo środków finansowych 
(Karapuda, 2011). Charakterystycznym elementem 
tego modelu jest szeroki zakres świadczeń adreso-
wanych do osób bezrobotnych;
• model kontynentalny powiązany jest z modelem 
motywacyjnym i korporacyjnym. W modelu tym 
dopuszcza się ingerencję państwa w sferę polity-
ki socjalnej, jednak granicą obecności państwa w 
tej dziedzinie jest niezakłócanie funkcjonowania 
gospodarki rynkowej i niehamowanie rozwoju go-
spodarczego. Podstawą otrzymania świadczeń so-
cjalnych jest status jednostki na rynku pracy (Pacut, 
2012);
• model Europy środkowowschodniej obejmujący 
m.in. Polskę. W modelu tym pomoc społeczna w 
dużym stopniu jest finansowana ze środków pu-
blicznych. Model Europy środkowowschodniej jest 
mocno zorientowany na świadczenie usług społecz-
nych. W modelu tym wspólne jest „rewolucyjne 
uczestnictwo” państw, w których nastąpiły zmiany 
po 1989 roku. W państwach, o których mowa, roz-
winęły się podobnego rodzaju formy organizacyjne 
(przede wszystkim stowarzyszenia i fundacje oraz 
spółdzielnie).
Pomimo sporego regionalnego zróżnicowania, rola i 
relacje trzeciego sektora z instytucjami państwa mają 
podobny – asymetryczny – charakter. Wydaje się, że w 
modelu Europy środkowowschodniej trzeci sektor ma 
uzupełniającą rolę do publicznego systemu świadczenia 
usług społecznych państwa. (na dyktowanych przez sys-
tem prawny warunkach). Organizacje pozarządowe do-
puszcza się do działania tam, gdzie państwo nie działa 
lub nie chce działać (Skrzypiec, 2008). Przyglądając się 
modelom polityki społecznej różnych państw można za-
uważyć, że im mniejsza jest socjalna pomoc państwowa 
tym więcej jest przepisów prawnych przyznających ulgi 
podatkowe przeznaczone na cele charytatywne. Przepisy 
te mają zachęcić podmioty ekonomii społecznej do dzia-
łalności obejmującej różnorakie formy pomocy społecz-
nej.
Nie wchodząc głębiej w problemy potrzeby pomocy spo-
łecznej państwa opiekuńczego określanego jako welfare 
state odnotować należy istnienie aktualnego trendu po-
legającego na przechodzeniu pomocowej polityki pań-
stwa (Skrzypiec, 2008: 20) od rządzenia (government) do 
zarządzania (goverence). Podkreślić należy, że o ile więk-
szość autorów pozytywnie ocenia rolę współczesnego 
funkcjonowania państwa opiekuńczego to nieliczni jak 
np. L. Balcerowicz (2009), uważają, że państwo opiekuń-
cze hamuje gospodarkę rynkową. Wydaje się, że Polska 
ze względu na silne dziedzictwo paternalizmu państwa, 
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jest w stanie stworzyć podatny grunt dla obu reżimów 
polityki społecznej liberalnych i socjaldemokratycznych 
(Kaim, 2009). W efekcie model polityki społecznej, skła-
da się zasadniczo z sektora publicznego i sektora non-
-profit, których znaczenie zmienia się nieustannie. Na-
leży podkreślić, że to Państwo, a nie społeczności lub 
jednostki, odpowiada za zaspokojenie podstawowych 
potrzeb społecznych. Jednak w Polsce podejmuje się 
reformy systemu świadczeń socjalnych, mające na celu 
ograniczenie liczby beneficjentów, co prowadzi do nie-
spełniania oczekiwań społecznych w tym zakresie (Kar-
powicz, 2010).
W literaturze przedmiotu najczęściej wskazuje się na 
trzy następujące obszary działania mające na celu speł-
nianie oczekiwań społecznych (Leś, 2005):
1. inicjatywy w dziedzinie reintegracji społeczno-za-
wodowej grup dotkniętych wykluczeniem społecz-
nym (osoby zdolne do pracy a bezczynne zawodo-
wo);
2. usługi społeczne (np. opiekuńcze dla osób starszych, 
edukacja przedszkolna dla dzieci, turystyka, usługi 
dla gospodarstw domowych);
3. rozwój lokalny (np. agroturystyka, rewitalizacja spo-
łeczna, utylizacja odpadów). 
3. perspeKtywy oczeKiwAń rynKu prAcy 
w KonteKście przyjętych i przygotowywAnych 
w polsce rozwiązAń prAwnych odnoszących 
się do przedsiębiorstw społecznych 
Tworzenie miejsc pracy w trzecim sektorze, zwłaszcza 
w obliczu bezrobocia, jest rzeczą pozytywną – pozwala 
m.in. na zwiększenie poziomu zatrudnienia wśród grup 
wykluczonych społecznie, które z różnych względów 
gorzej odnajdują się na tradycyjnym rynku pracy. W 
wyniku analiz przeprowadzonych przez zespół EMES w 
15 krajach UE zidentyfikowano 39 kategorii podmiotów 
– „przedsiębiorstw społecznych integracji zawodowej” i 
„przedsiębiorstw społecznych włączających” (ang. Work 
Integration Social Enterprise – WISE) (Spear i Bidet, 
2003), których głównym celem jest pomoc w zatrud-
nieniu osób doświadczających poważnych trudności na 
rynku pracy. 
Kwestie związane z zatrudnieniem należałoby jednak 
analizować z uwzględnieniem formy prawnej podmio-
tu gospodarki społecznej – np. tworzenie miejsc pracy 
w spółdzielni socjalnej ma inny wydźwięk niż duże ilo-
ści etatów w stowarzyszeniu, które w myśl ustawy, po-
winno „opierać swoją działalność na pracy społecznej 
członków”. Powyższe zagadnienia ściśle powiązane są z 
procesem profesjonalizacji organizacji pozarządowych, 
czyli ze zdobywaniem przez nie fachowej wiedzy i spe-
cjalistycznych umiejętności, co prowadzi do wzrostu, 
jakości świadczonych usług. Komercjalizacja jest bronią 
obosieczną, przynoszącą organizacjom pewne wymierne 
korzyści, lecz jednocześnie mogącą zagrażać ich misji. P. 
Frączak wskazuje na niebezpieczeństwa związane z nad-
mierną profesjonalizacją w organizacjach pozarządo-
wych, w tym przede wszystkim na utratę niezależności 
(Frączak, 2005)
Krajowy Program „Zabezpieczenie Społeczne i Integra-
cja Społeczna na lata 2008‒2010” stwierdza, iż „bardzo 
ważnym aspektem działań rządu jest włączenie w proces 
tworzenia polityki i realizację programów społecznych 
organizacji pozarządowych reprezentujących środo-
wiska osób wykluczonych społecznie”. Niewątpliwie w 
Polsce działa wiele transparentnych organizacji pozarzą-
dowych skutecznie przeciwdziałających ubóstwu i wy-
kluczeniu społecznemu. Warto podkreślić, że starają się 
one rozwiązywać wiele społecznych problemów.
Na ogół w literaturze przedmiotu komercjalizacja orga-
nizacji pozarządowych i pomoc osobom wykluczonym 
społecznie postrzegana jest pozytywnie. Zdarzają się 
jednak autorzy, którzy inaczej widzą problem, o którym 
mowa. A. Kaim uważa, że komercjalizacja organizacji 
pozarządowych może niekorzystnie wpływać na efek-
tywność organizacji non-profit m.in. w zakresie przeciw-
działania wykluczeniu społecznemu i ubóstwu (Kaim, 
2009).
4. możliwości rozwoju usług 
społecznych w dziAłAniAch Komercyjnych 
podmiotów eKonomii społecznej nA rynKAch 
loKAlnych. 
Podmioty ekonomii społecznej przechodzące transfor-
mację, przeznaczają część swoich zysków na wspieranie 
społeczności lokalnych. W wielu przypadkach jednym 
z celów przedsiębiorstwa społecznego jest promowanie 
demokracji na poziomie lokalnym poprzez działalność 
ekonomiczną (Kerlin, 2009).
Według Krajowego Programu Rozwoju Ekonomii Spo-
łecznej (2014) liczne przykłady działalności transformo-
wanych podmiotów sektora non-profit pokazują, że ich 
utworzenie i funkcjonowanie może pozytywnie oddzia-
ływać na lokalną wspólnotę również poprzez stymulo-
wanie rozwoju lokalnego.
Przedsiębiorstwo społeczne działa w konkretnym śro-
dowisku społecznym i gospodarczym. Jego powstanie 
M. Kurleto: Perspektywy oczekiwań pomocy społecznej w kontekście prawno-ekonomicznych warunków...
47
może stanowić istotny impuls dla rozwoju miejscowej 
gospodarki i ożywienia lokalnej społeczności. Takie od-
działywanie przedsiębiorstwa społecznego na rozwój lo-
kalny może przebiegać na kilka sposobów:
• mobilizację lokalnych zasobów. Jest to podejście 
zgodne z paradygmatem rozwoju endogennego, 
który zakłada, że trwały rozwój opiera się na możli-
wie pełnym wykorzystaniu zasobów (ludzkich, kul-
turowych, fizycznych, społecznych) dostępnych na 
danym obszarze;
• mobilizację społeczności lokalnej do wspólnych 
działań na rzecz pełniejszego zaspokajania potrzeb 
mieszkańców, uruchomienie mechanizmów „wza-
jemnościowych”, budowanie postaw solidarności 
społecznej i działanie na rzecz wspólnego dobra, co 
przyczynia się do rozwoju kapitału społecznego na 
poziomie lokalnym;
• poprawę konkurencyjności lokalnej gospodarki po-
przez rozwój sieci powiązań i współpracy, obniżenie 
kosztów działalności, dostaw dóbr i usług dla lokal-
nych przedsiębiorców, a także społeczności lokalnej. 
Warto w tym miejscu zaznaczyć, że przedsiębior-
stwa społeczne mogą stanowić również ważne źró-
dło innowacji, zarówno w ujęciu gospodarczym, jak 
i społecznym;
• wzrost dochodu członków społeczności lokalnej, 
zwiększanie lokalnego popytu na dobra i usługi. 
Podmioty ekonomii społecznej, w tym przedsiębiorstwa 
społeczne, są praktycznym nośnikiem wartości i norm 
społecznych będących fundamentem kapitału społecz-
nego, takich jak wzajemność, solidaryzm społeczny czy 
tolerancja.
5. perspeKtywy integrAcji społecznej 
mAjącej zA zAdAnie wspierAnie pomnAżAniA 
KApitAłu społecznego w AspeKcie możliwości 
modelu KonceptuAlnego przedsiębiorstwA 
społecznego 
Nie pomijając znaczenia kapitału gospodarczego i na-
turalnego, znawcy przedmiotu podkreślają, że kapitał 
ludzki i kapitał społeczny na poziomie indywidualnym 
ma największy pozytywny wpływ na transformację pod-
miotów ekonomii społecznej (Ekins, 1992). Przedsię-
biorca społeczny skupia się głównie na idei, by następnie 
zintegrować zasoby, by zrealizować misję. Możliwości 
spełnienia misji należy szukać zawsze pomiędzy celowo-
ścią i wykonalnością przedsięwzięcia. Kapitał społeczny 
tworzony jest przez sieć (Sieć społeczna – to struktura 
społeczna złożona z węzłów, które są indywidualnymi 
elementami organizacji) (Barnes, 1954).
Pojęcie „kapitału społecznego” jest definiowane w bar-
dzo różny sposób, przez co nie jest ono jednoznaczne 
(Kwiatkowski, 2005).
Do najważniejszych elementów składających się na kapi-
tał społeczny zalicza się zazwyczaj: różnorodne połącze-
nia międzyludzkie, zaufanie, chęć porozumienia, zespół 
wspólnych wartości i zachowań oraz sieci społeczne wa-
runkujące wspólne działania. Kapitałem społecznym jest 
wszystko to, co warunkuje zbiorowe działanie dla dobra 
wspólnego w każdej dziedzinie: gospodarce, kulturze, 
polityce (Kotarski, 2013).
Opierając się na poglądach W. Oorschota van, W. Art-
sa i J. Gelissena (2006) można wyróżnić trzy wymiary 
kapitału społecznego: zaufanie, sieci oraz normy. Przed-
sięwzięcia społeczne bazują na kapitale społecznym. W 
praktyce oznacza to, że ich rozwój jest determinowany 
przez zinstytucjonalizowaną współpracę z wieloma róż-
nego rodzaju podmiotami – publicznymi, prywatnymi 
i społecznymi. Taka współpraca ma ułatwiać realizację 
misji. Dla realizacji celu przedsiębiorcy społeczni muszą 
budować udane partnerstwa z dużymi firmami i muszą 
też ustalić współpracę z zainteresowanymi stronami.
Wyznaczenie konceptualnego modelu przedsiębiorstwa 
społecznego będzie można dokonać poprzez określe-
nie skutków właściwej moderacji między celowością i 
wykonalnością efektu aktywności podmiotu ekonomii 
społecznej. Model konceptualny, o którym mowa, może 
być przydatny dla przyszłych programów badawczych w 
omawianym zakresie.
Model konceptualny jest modelem badawczym, według 
którego badacz analizować może badane zjawisko. Do 
jego sformułowania niezbędne jest zapoznanie się z li-
teraturą na temat badanego zjawiska. Prześledzić należy 
(Węziak-Białowolska, 2011): 1) teorię badanego zjawi-
ska, 2) pojęcia, które są z nim związane oraz 3) ich kla-
syfikację, 4) związki, jakie między tymi pojęciami mogą 
wystąpić, a także (5) związki, jakie mogą wystąpić mię-
dzy badanym pojęciem a światem zewnętrznym. 
Należy podkreślić, że nie wszystkie z tych elementów 
muszą wystąpić w modelu konceptualnym. Decyzję o 
tym, co ma być uwzględnione, podejmuje się na pod-
stawie analizy wytyczonych celów badawczych (Węziak-
-Białowolska, 2011).
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6. wniosKi
Przeprowadzona analiza miała na celu pokazanie złożo-
ności problematyki perspektyw oczekiwań pomocy spo-
łecznej w kontekście prawno-ekonomicznych warunków 
transformacji podmiotów ekonomii społecznej. Liczne 
badania podmiotów ekonomii społecznej w Polsce (w 
tym przedsiębiorstw społecznych), które można by od-
nieść do oczekiwań społecznych wskazują na to, że be-
neficjenci różnorodnych form pomocy społecznej wciąż 
bardziej doceniają pomoc państwa, aniżeli wsparcie ze 
strony organizacji non-profit, czy też podmiotów hybry-
dowych (łączących działalność społeczną z działalnością 
gospodarczą). Wciąż duże wątpliwości budzi funkcjono-
wanie najpopularniejszej formy hybrydowej, czyli spół-
dzielni socjalnych, które według niekwestionowanej opi-
nii stanowią formę przedsiębiorstwa społecznego.
Zwraca się uwagę na fakt, że przedsiębiorstwo społeczne 
powinno być szczególną formą działania, ukierunko-
waną przede wszystkim na cele społeczne. Ze względu 
na liczbę i rozwinięcie podmiotów gospodarki społecz-
nej w Polsce pojawia się pytanie, czy przedsiębiorstwo 
społeczne nie będzie kolejną formą należącą do grupy 
podmiotów ekonomii społecznej, o których można bę-
dzie powiedzieć, że są inflacją rozwiązań prawnych? 
Funkcjonujące spółdzielnie, spółdzielnie socjalne, za-
kłady pracy chronionej, zakłady aktywizacji zawodowej, 
centra i kluby integracji społecznej są już podmiotami 
wypełniającymi funkcje gospodarki społecznej. Niewąt-
pliwie konieczne są dalsze badania w omawianym za-
kresie. Wspólnym narzędziem do tych badań wydaje się 
być model konceptualny. Pamiętać należy, że właściwą 
moderacją dla modelu konceptualnego przedsiębiorstw 
społecznych jest ustalenie miejsca pomiędzy celowością, 
a wykonalnością misji społecznej.
Podkreślenia wymaga istnienie obaw, co do możliwo-
ści nadużyć w zakresie działalności hybryd. Biorąc pod 
uwagę obawy i oczekiwania społeczne należy uznać, że 
postęp opisanych procesów transformacji podmiotów 
non-profit w hybrydy nie jest przesądzony. Z drugiej 
jednak strony zamykanie się na światową i europejską 
tendencję społecznej rzeczywistości z pewnością nie 
służyłoby przedstawicielom trzeciego sektora. Odpowie-
dzią na spełnienie oczekiwań społecznych na miarę XXI 
wieku może być kreowanie sojuszy, np. z organizacjami 
o podobnym polu działania, tak, aby objąć społecznymi 
usługami większy obszar, lub z organizacjami o innym 
polu działania, tak, aby dostarczyć lokalnej społeczności 
kompleksowy zakres usług. Szczególnie istotną rolę, w 
tym zakresie, mogą pełnić partnerstwa publiczno-pry-
watne, a także publiczno-społeczne, czy prywatno-spo-
łeczne, z którymi można wiązać nadzieje na spełnianie 
oczekiwań społecznych zarówno z perspektywy osób 
wykluczonych z rynku pracy, jak i z perspektywy osób 
korzystając z usług społecznych. 
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Skuteczność tradycyjnych form komunikacji 
marketingowej przedsiębiorstw / Efficiency 
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enterprises
AbstrAct
In the times of searching for new factors of competition ad-
vantage and limiting the costs by companies, the issue of 
efficiency of marketing tools gains special meaning. Simul-
taneously, the increasing role of the Internet and modern 
forms of marketing communication in the form of social 
networks, mailing, makes one ask about the purpose and 
efficiency of using leaflets and promotional newsletters.
The aim of the article is assessment based on empirical 
research of efficiency of traditional forms of advertising 
in the form of leaflets and promotional newsletters. It has 
been proved that traditional forms of advertising are still 
characterised by high effectiveness, raise interest in 86% of 
the respondents. They are also helpful with making shop-
ping decisions, especially referring to groceries, toys and 
household appliances. The theses of positive influence of 
leaflets and promotional newsletters on making shopping 
decisions by the consumers has been confirmed.
Key words: mArKeting communicAtion; Advertising; efficiency 
of mArKeting communicAtion.
1. wstęp
Współcześnie reklama, stanowi podstawowe narzędzie 
komunikacji marketingowej przedsiębiorstwa z  ryn-
kiem. Jednakże historia reklamy jest bardzo długa, zaś 
cele zróżnicowane. Pierwsze formy reklamy można 
znaleźć już w czasach starożytnych – wówczas reklama 
miała postać napisów na kamieniach, ścianach budyn-
ków, a ich celem było, przede wszystkim informowanie. 
W starożytnej Grecji pojawiły się pierwsze ulotki rekla-
mowe, które miały charakter spisanych informacji na 
temat planowanych wydarzeń sportowych lub kultural-
nych. Z czasem, wraz z rozwojem konkurencji oraz no-
wych technologii informatycznych, reklama przekształ-
cała się w  bardziej skomplikowany przekaz, zazwyczaj 
zachwalający atrybuty danego reklamodawcy lub jego 
produktów, a celem reklamy, stało się budowanie prze-
wagi konkurencyjnej przedsiębiorstw (Sławińska, 2005). 
Tak długa historia reklamy skłania do zadania pytań 
o skuteczność i efektywność tradycyjnych form reklamy. 
Czy w  dobie Internetu jest jeszcze miejsce na tak kla-
syczne formy reklamy jak ulotki i  gazetki reklamowe? 
Czy klienci korzystają jeszcze z tego typu materiałów re-
klamowych? Czy dokonując zakupu kierują się informa-
cjami zawartymi w tych tradycyjnych formach reklamy? 
Artykuł jest próbą odpowiedzi na powyższe pytania.
Jednak ocena skuteczności i efektywności działań mar-
ketingowych (Hys, 2014: 34–41), pomimo wielu lat ba-
dań i analiz, nadal stanowi skomplikowane zagadnienie. 
Pierwsza trudność dotyczy już samego zdefiniowania 
tych terminów, które częstokroć są używane zamiennie 
lub bywają mylone. Może to mieć związek z tłumacze-
niem tych pojęć z języka angielskiego, w którym brzmią 
one bardzo podobnie: effectiveness (efektywność) i effi-
ciency (skuteczność). Istotne jest poprawne definiowa-
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nie obu terminów i  wskazanie różnic pomiędzy nimi. 
Skuteczność oznacza osiągnięcie pożądanych efektów 
na rynku, które związane są z wyznaczonym wcześniej 
celem. Według E. Pudełkiewicza skuteczność to inaczej 
sprawność działania pod względem zbliżania się do za-
mierzonego celu (Pudełkiewicz, 2004). Za skuteczne 
uważa się takie działania, które w  jakimś stopniu do-
prowadzają do skutków obranych wcześniej jako cel, 
tzn. które umożliwiają lub powodują jego częściowe lub 
całkowite osiągnięcie (Kotarbiński, 1959: 131). W przy-
padku skuteczności nie jest brany pod uwagę koszt osią-
gnięcia celu ani wynik ekonomiczny, liczy się tylko cel 
i jego realizacja. 
Natomiast efektywność odnosi się do relacji między 
efektami jakie zostaną osiągnięte przez konkretne dzia-
łania, a nakładami i kosztami poświęconymi na ich osią-
gnięcie. Działanie jest efektywne, jeśli w rzeczywistości 
przyniosło nadwyżkę mierzalnych efektów nad kosztami 
(Łapiński, 2001: 349). W  dużym uproszczeniu zatem, 
skuteczność należy rozumieć jako stopień, w  jakim za-
planowane działania zostały zrealizowane, a efektywność 
jako relacje zachodzące pomiędzy osiągniętymi efektami 
działań, a nakładami wykorzystanymi do ich realizacji. 
Określone działanie może być skuteczne, a jednocześnie 
nieefektywne – co jest niesłychanie istotne w  dalszych 
rozważaniach dotyczących efektywności i  skuteczności 
ulotek i gazetek reklamowych. Jak zauważa W. Wrzosek 
”skuteczność marketingu, czyli zdolność tworzenia po-
żądanych efektów, jest ważnym czynnikiem oraz warun-
kiem koniecznym osiągania i zwiększania jego efektyw-
ności” (Wrzosek, 2005: 18).
Wysoki poziom efektywności i  skuteczności działań 
reklamowych pomaga przedsiębiorstwu w  uzyskaniu 
i  utrwalaniu przewagi konkurencyjnej objawiającej się 
m.in. większym udziałem w  rynku, wyższym tempem 
wzrostu sprzedaży, lepszą znajomością marki. Jednocze-
śnie w czasach ograniczania kosztów, w tym wydatków 
marketingowych, przy nasilającej się międzynarodowej 
konkurencji, zagadnienia efektywności i  skuteczności 
działań marketingowych nabierają kluczowego znacze-
nia, a przedsiębiorstwa dążą do osiągnięcia efektywno-
ści i  skuteczności realizowanych przedsięwzięć. Coraz 
więcej przedsiębiorstw wykorzystuje w  związku z  tym 
do planowania działań marketingowych, oraz ich oceny, 
wskaźniki marketingowe, a do najbardziej popularnych 
wskaźników z  zakresu komunikacji marketingowej na-
leżą: świadomość marki, zasięg i częstotliwość reklamy, 
wskaźnik dotarcia do audytorium, współczynnik zapy-
tań, wskaźnik zamówień (Kozielski, Pogorzelski, Dzie-
koński, 2004: 259), czy wykorzystany w prezentowanym 
badaniu współczynnik reakcji na reklamę.
Celem niniejszego artykułu jest ocena skuteczności tra-
dycyjnych form reklamy w postaci ulotek i  gazetek re-
klamowych. 
Ulotki oraz gazetki reklamowe, zaliczane są do rekla-
my BTL (Below the line) charakteryzującej się niższy-
mi kosztami jej prowadzenia w  porównaniu z  reklamą 
ATL (Above the line) oraz bardziej spersonalizowanym 
działaniem skierowanym w większym stopniu na grupę 
docelową. Przyjęto tezę, iż wykorzystanie przez przed-
siębiorstwa ulotek i  gazetek reklamowych wpływa na 
podejmowanie decyzji zakupowych przez konsumentów 
do których te nośniki reklamy trafiają, zaś konsumenci 
traktują ulotki i gazetki jako pomocne przy podejmowa-
niu decyzji zakupowych. 
2. ulotKi reKlAmowe jAKo formA 
KomuniKAcji przedsiębiorstwA z rynKiem
Jedną z  najstarszych form reklamy jest ulotka rekla-
mowa, która jest często stosowanym źródłem wiedzy 
o  organizacji, mającym postać materiału informacyj-
no-reklamowego. Najczęstszymi sposobami dystrybu-
cji ulotek reklamowych jest kolportaż w  ruchliwych 
miejscach miasta bądź też, bezpośrednia dystrybucja 
do skrzynek pocztowych, lub pozostawienie np. przy 
wejściu do mieszkania. Dlatego też ulotka powinna być 
zredagowana w taki sposób, aby zapoznanie się z treścią 
umieszczoną na ulotce zajmowało jak najmniej czasu. 
Jednocześnie materiał ten powinien dostarczyć jak naj-
więcej informacji, ponieważ dla zdecydowanej większo-
ści potencjalnych klientów, lektura ulotki to pierwszy 
kontakt z firmą lub produktem. Zamieszczony tekst po-
winien oddziaływać na emocje i wyobraźnię, musi być 
logiczny i łatwy w odbiorze dla przeciętnego odbiorcy. 
Literatura przedmiotu najczęściej wyróżnia następujące 
rodzaje ulotek reklamowych:
• ulotki promocyjne,
• ulotki informacyjne,
• ulotki sprzedażowe,
• ulotki z zaproszeniami.
Ulotki promocyjne pełnią bardzo ważną rolę, choć wiele 
firm nie przykłada do nich należytej uwagi, w szczegól-
ności jeśli chodzi o  ich przygotowanie. Dobrą strategią 
jest przedstawienie najważniejszych mocnych stron 
oferty. Ulotka nie musi przekazywać wszystkich infor-
macji o ofercie, lecz ma na celu zachęcić czytelnika do 
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skorzystania z  oferty, która w  danym momencie wyda 
mu się atrakcyjna.
Ulotki informacyjne mają za zadanie, przekazanie kon-
kretnych informacji i  są one przeważnie najłatwiejsze 
w przygotowaniu. Sprawdzonym wzorem jest konwencja 
pytań i  odpowiedzi, dobrym pomysłem może być za-
warcie pytania już w tytule. Ulotka informacyjna zgod-
nie z  założeniem ma mieć krótką formę informacyjną, 
zachęcającą czytającego do wykonania jakiejś czynności 
(np. udania się na koncert, skorzystanie z danej usługi). 
Kolejnym rodzajem ulotek są ulotki sprzedażowe, któ-
rych podstawowym zadaniem jest kreowanie sprzedaży. 
Przygotowując taką ulotkę należy zadać sobie podstawo-
we pytanie: „Co zrobić, aby adresat pozytywnie zareago-
wał na ulotkę?”, a w efekcie kupił reklamowany produkt. 
Tego typu ulotki mogą także zawierać pewne ułatwienia 
dla klienta, np. formularz zamówieniowy, kupon zwrot-
ny lub mapkę z  dojazdem. Ulotka sprzedażowa może 
także zawierać cennik produktów pod warunkiem, że 
ceny produktów nie ulegają częstym zmianom. 
Ostatnim powszechnym rodzajem ulotek są ulotki z za-
proszeniami. Ten rodzaj ulotek jest rozpowszechnia-
ny w  celu przekazania informacji oraz zachęcenia do 
uczestnictwa w  jakimś wydarzeniu np. konferencji czy 
szkoleniu. Ulotka zaproszeniowa powinna być zaprojek-
towana w taki sposób, aby maksymalnie ułatwić udziele-
nie odpowiedzi potwierdzającej uczestnictwo. 
Główne kanały dystrybucji ulotek drukowanych, w za-
sadzie, nie zmieniają się od początku istnienia ulotek 
i można do nich zaliczyć:
• rozdawanie w trakcie trwania wydarzeń takich jak: 
konferencje, targi, festyny, zawody sportowe, pokazy 
filmowe, festiwale, wystawy, spotkania z autorami,
• rozdawanie przechodniom na ulicy,
• zostawianie ulotek za szybą samochodów,
• dostarczenie do domów.
Wyniki badań przedstawianych przez agencje reklamo-
we wskazują, że ok. 67% osób czyta otrzymane ulotki 
reklamowe, a konwersja wynosi ok. 2-4 promila, czyli na 
każde 1000 rozdanych ulotek od 2 od 4 osób zostanie za-
chęconych przez ulotkę do zakupu (http://www.akson).
Zupełnie inne wyniki prezentuje firma „Do skrzynek”, 
która w oparciu o swoje doświadczenie i dane uzyskane 
od klientów podaje wskaźnik skuteczności ulotek na po-
ziomie 0,5% – 3% (www.doskrzynek.pl). 
Najbardziej skuteczne kampanie reklamowe dla ulo-
tek bezadresowych mogą osiągnąć 3% – 5% wskaźnik 
skuteczności, pod warunkiem, że ulotki trafiły do od-
powiedniego odbiorcy we właściwym czasie i  miejscu 
(www.asmedia.pl).
Naturalnie wszystkie dane podawane przez agencje re-
klamowe są danymi uśrednionymi, nie uwzględniają też 
zróżnicowania skuteczności ze względu na wykorzysta-
ny rodzaj kanałów dystrybucji. 
3. gAzetKi reKlAmowe jAKo formA 
KomuniKAcji przedsiębiorstwA z rynKiem
Kolejnym krokiem w rozwoju ulotek było powstanie ga-
zetek reklamowych, które pojawiły się na polskim ryn-
ku wraz z powstaniem hipermarketów, supermarketów 
i  dyskontów w  latach dziewięćdziesiątych XX wieku. 
Gazetki reklamowe są drukami służącymi do przekazy-
wania i rozpowszechniania szybkiej informacji. Objętość 
gazetek reklamowych to cztery strony i  ich wielokrot-
ność. Gazetki reklamowe, nazywane często promocyjny-
mi, to bardzo popularna, zarówno wśród konsumentów, 
jak i  sprzedawców forma reklamy. O  ich popularności 
decyduje bardzo wiele czynników istotnych z  punktu 
widzenia klienta – m.in. atrakcyjna forma, zawartość in-
formacyjna, zaś z punktu widzenia sprzedawcy – m.in. 
łatwa dystrybucja oraz stosunkowo niskie koszty. Waż-
nym argumentem przemawiającym za wykorzystaniem 
gazetek reklamowych przez wydawców jest możliwość 
wielokrotnego korzystania z nich w dowolnie wybranym 
czasie.
Rozwój w ostatnich dwudziestu latach sieci handlowych, 
doprowadził do wzrostu konkurencji pomiędzy nimi, co 
jest doskonale widoczne również w ilości i jakości gaze-
tek reklamowych wydawanych przez te sieci, oraz coraz 
bardziej profesjonalnym ich przygotowaniu i dystrybu-
cji. Z badań wynika, że 50–70% decyzji klientów o do-
konaniu zakupu danego towaru podejmowanych jest 
przed półką sklepową w punkcie sprzedaży (Kamińska, 
2011: 157). Fakt ten skłania producentów i handlowców 
do prowadzenia intensywnych działań marketingowych 
w punktach sprzedaży. Dlatego też, sieci handlowe pró-
bują przyciągać klientów do swoich placówek, poprzez 
dotarcie do nich z gazetkami reklamowymi, które prze-
kazują informacje o  promowanych produktach, oraz 
zachęcają klientów do wizyty w sklepie i zakupu innych 
produktów nie umieszczonych w gazetce reklamowej.
Z perspektywy czasu można powiedzieć, że rozwój sieci 
handlowych i ich zapotrzebowanie na ulotki reklamowe 
oraz dystrybucję materiałów reklamowych pozwolił tak-
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że na dynamiczny rozwój rynku reklamy w Polsce oraz 
wzrost wymagań klientów wobec tej formy reklamy.
Można wyróżnić dwa podstawowe rodzaje gazetek rekla-
mowych: gazetki Traffic oraz gazetki Lifestyle, natomiast 
rzadziej występują gazetki hybrydowe, które łączą w róż-
nych proporcjach te dwa gatunki. Gazetka reklamowa 
typu Traffic jest najpopularniejszą formą reklamy dru-
kowanej wśród sieci hipermarketów i posiada kilka cha-
rakterystycznych cech. Przede wszystkim gazetka tego 
rodzaju ukazuje się regularnie co tydzień i jest to wyda-
nie standardowe, które sprawia, że każda kolejna gazetka 
jest zawsze obowiązująca. Gazetki tego typu skupiają się 
na życiu codziennym, co oznacza, że nie ukazują się one 
z jakiejś specjalnej okazji, a asortyment przeważnie nie 
nawiązuje do żadnej tematyki związanej np. z daną porą 
roku. Oferta znajdująca się w  takiej gazetce opiera się 
zazwyczaj na tzw. multikategorii, a  więc prezentowany 
asortyment nie skupia się na wybranej kategorii produk-
tów, zaś pokazuje ona w jak najszerszy sposób przegląd 
dostępnego w  sklepie asortymentu oferowanych pro-
duktów. Gazetki tego typu dzięki ciągłości druku sta-
nowią podstawowy środek komunikacji marketingowej 
pomiędzy potencjalnym konsumentem zainteresowa-
nym zakupem, a hipermarketem, który dzięki szerokiej 
ofercie próbuje przyciągnąć klienta do siebie. Jednym 
z głównych celów gazetki typu Traffic jest tzw. zaprezen-
towanie „pierwszej ceny” czyli najtańszych produktów 
z  danej grupy towarowej. Zabieg taki buduje wrażenie 
u klientów, że dana sieć oferuje generalnie najtańsze pro-
dukty (Szymborski, 2012: 74–76). Faktycznie jest tak, że 
oferowane w  gazetce produkty są przeceniane na czas 
obowiązywania oferty danej gazetki, aby w rzeczywiści 
być najtańszymi przez ten czas w swej kategorii. W ga-
zetkach tego typu oferowane są przeważnie produkty 
food, co jest spowodowane tworzeniem zdecydowanie 
większego obrotu na asortymencie food, większą zmien-
nością cen oraz możliwością tworzenia specjalnych akcji 
tygodniowych.
Drugi rodzaj gazetek reklamowych to gazetki typu Life-
style – jest to w przeciwieństwie do gazetek Traffic tylko 
specjalne wydanie gazetki związane np. z  jakimś świę-
tem, porą roku itp. Gazetka typu Lifestyle odzwierciedla 
okres, który trwa w czasie obowiązywania gazetki, bądź 
jest bezpośrednio przed nią. Ten typ gazetek nawiązuje 
graficznie oraz asortymentowo do danego okresu (Szym-
borski, 2012: 74–76), np. w maju wydawane są gazetki 
z  produktami do grillowania, gdyż wtedy zaczyna się 
ulubiony przez Polaków sposób spędzania wolnego cza-
su. Grafika takiej gazetki powinna nawiązywać ściśle do 
tematyki oraz do grupy docelowej danego asortymentu 
(Meinardi, 2006: 9). Projekty typu Lifestyle to prezenta-
cja produktów uzupełniających przegląd artykułów, któ-
re można znaleźć na co dzień w  ofercie hipermarketu. 
Zazwyczaj jest to gama produktów sezonowych, które 
występują tylko i wyłącznie w czasie trwania kampanii 
reklamowej.
Na stronach gazetek typu Lifestyle przeważa asortyment 
non food, ponieważ ten typ gazetki prezentuje produk-
ty w  które zaopatrzony jest hipermarket w  zwiększo-
nym nakładzie w czasie trwania kolportażu gazetki np. 
w okresie przedwakacyjnym produkty do opalania i wy-
poczynku. W tym okresie występuje zdecydowanie wyż-
szy popyt na dany asortyment, którego cena jest rów-
nież zwykle najbardziej atrakcyjna (Szymborski, 2012: 
74–76).
W  praktyce te dwa rodzaje gazetek reklamowych wy-
stępują obok siebie i w ocenie wielu konsumentów nie 
różnią się niczym. Jednak nośniki te mają inne zada-
nia marketingowe oraz inne cele sprzedażowe, ponadto 
każdy z nich powinien wywierać inne odczucie u klien-
tach. Każda z tych rodzajów gazetek jest równie ważna 
ponieważ wywiera wpływ na klienta w różnym okresie, 
a ponadto ich różnorodność pozwala dotrzeć do różnego 
rodzaju klientów. Zdarza się, że przedstawione powyżej 
rodzaje gazetek reklamowych są ze sobą łączone i gazet-
ka typu Traffic zawiera elementy typu Lifestyle i na od-
wrót. 
Głównym zadaniem gazetki reklamowej jest przede 
wszystkim prezentacja dostępnych w sklepie produktów. 
Gazetki reklamowe w zależności od sieci prezentują za-
zwyczaj od kilku do kilkunastu najlepszych ofert z da-
nego asortymentu. Jest to najobszerniejsze i najbardziej 
wiarygodne źródło informacji o  oferowanych produk-
tach oraz ich cenach w komunikacji pomiędzy sklepami 
a konsumentami. Akcje promocyjne z wykorzystaniem 
gazetek reklamowych występują bardzo często w  stra-
tegii każdej sieci hipermarketów i  dyskontów spożyw-
czych, a rocznie ponad 5 mld gazetek trafia do naszych 
domów (www.dlahandlu.pl). Znaczna ilość sieci wyko-
rzystuje to narzędzie marketingowe w sposób nieustan-
ny drukując jedną gazetkę po drugiej, przy czym akcje 
promocyjne niekiedy nakładają się na siebie.
Gazetki reklamowe, przede wszystkim, korzystają z  re-
guły niedostępności polegającej na przypisywaniu więk-
szej wartości tym możliwościom, które stają się dla ludzi 
niedostępne. Właśnie ta zasada jest najbardziej widocz-
na w  gazetkach reklamowych, które oferują wybrane 
produkty w obniżonych cenach tylko w wybranym okre-
sie czasu, dodając często kolejne ograniczenie, na przy-
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kład ilościowe produktu. Regułę niedostępności wyko-
rzystuje się w celu wzbudzenia zainteresowania danym 
produktem lub promocją cenową poprzez ograniczenie 
czasowe i  ilościowe zakupu. Oznacza to że klient może 
nabyć produkt po obniżonych cenach tylko w pewnym 
okresie czasu. Często także stosowane są hasła „oferta 
do wyczerpania zapasów”, „ograniczona liczba egzem-
plarzy” lub ”promocja do dnia…”, które odnoszą się do 
ograniczoności produktu lub oferty. Wówczas w  klien-
tach powinna się „włączyć” reguła maksymalizacji wła-
snego interesu polegająca na tym, iż chcą otrzymać jak 
najwięcej oferowanego produktu za jak najniższą cenę 
(Mruk, 2004: 189).
Głównym elementem który sprawia, iż gazetki rekla-
mowe są bardzo popularne jest ich wysoka docieralność 
do klientów oraz skuteczność w zachęcaniu do zakupu, 
a przede wszystkim do skorzystania z promocji. Według 
badań GFK Polonia (raport Shopping Monitor 2012) 
75% ankietowanych otrzymujących gazetki reklamowe 
podejmuje decyzje zakupowe na podstawie ich zawar-
tości. Według najnowszego raportu Monitor Promocji 
2015 Agencji ARC Rynek i Opinia, aż 67% konsumen-
tów czerpie informacje na temat promocji z  gazetek. 
Badania przeprowadzone pod koniec 2015 roku przez 
Agencję Badań Rynku i Opinii MANDS dotyczące czy-
telnictwa gazetek reklamowych potwierdzają tendencję 
wzrostową – aż 88% respondentów zadeklarowało, że 
czyta bądź przegląda w ciągu tygodnia co najmniej dwie 
gazetki reklamowe, zaś uczestnicy badania zetknęli się 
w ciągu tygodnia średnio z 8 tytułami gazetek reklamo-
wych (MANDS, Badanie czytelnictwa gazetek).
4. wpływ uloteK i gAzeteK reKlAmowych 
nA decyzje zAKupowe Konsumentów 
w świetle bAdAń włAsnych
W  przeprowadzonym badaniu empirycznym, którego 
celem było sprawdzenie skuteczności oddziaływania 
ulotek i  gazetek reklamowych wzięło udział 235 osób, 
jednak z powodu ograniczenia wiekowego (od 18 lat) 12 
z nich zostało wyłączonych z dalszych analiz. Ostatecz-
nie badana próba składała się z 219 osób w wieku od 18 
do 62 lat. Z uwagi na wykształcenie, najliczniejszą grupę 
stanowili studenci (n=94), 52 osoby miały wykształcenie 
wyższe, 38 – średnie, a 8 – podstawowe. 168 badanych 
pochodziło z  miasta. Badanie przeprowadzono przy 
wykorzystaniu Internetu oraz wśród losowo wybranych 
konsumentów w miejscach, w których najczęściej zosta-
wia się ulotki i gazetki reklamowe.
Do udziału w badaniu zachęcano respondentów poprzez 
portal społecznościowy Facebook. Wykorzystanie Inter-
netu do pozyskania informacji miało na celu dywersy-
fikację źródła danych oraz pozyskanie jak największej 
liczby respondentów. Gromadzone dane były na bieżąco 
rejestrowane w arkuszu kalkulacyjnym Excel. Zarówno 
badanie z wykorzystaniem Internetu jak i badanie bez-
pośrednie przeprowadzono w miesiącach maj – czerwiec 
2015 roku.
Ankieta została ograniczona do 11 pytań (dwa pytania 
składały się z  kilku podpunktów, co w  sumie daje 16 
możliwości odpowiedzi), aby uniknąć znużenia respon-
denta, odmowy wzięcia w niej udziału, jak również, aby 
zapobiec udzielaniu odpowiedzi zdawkowych. W ankie-
cie zostały wykorzystane pytania zamknięte i półotwar-
te. Tam gdzie było to możliwe zostały zastosowane takie 
formy odpowiedzi (np. warianty i skale), które redukują 
wysiłek respondentów. 
chArAKterystyKA próby bAdAwczej
Badanie zostało przeprowadzone na 219 osobach (tyle 
wypełniło prawidłowo całą ankietę). Grupa ta stanowi 
40% osób z 548, które zostały poproszone o udział w an-
kiecie bądź zajrzały na stronę internetową z  ankietą. 
Badana próba liczyła 103 kobiety (47%) i 116 mężczyzn 
(53%).
Odnosząc się do wieku respondentów – zostali oni po-
dzieleni na pięć kategorii wiekowych: od 18 do 24 lat, od 
25 do 34, od 35 do 44 lat i powyżej 55 lat. Wniosek, jaki 
można wysnuć jest taki że, zdecydowaną większość ba-
danych, tj. 59 %, stanowią osoby młode i bardzo młode 
(poniżej 34 roku życia).
Analiza miejsca zamieszkania badanych wskazuje, iż 
większość z nich, tj. 78%, mieszka w większych miastach 
powyżej 100 tys. mieszkańców. Odsetek mieszkających 
na wsi wyniósł jedynie 4%, co może wiązać się z faktem, 
iż badania ankietowe „w terenie” zostały przeprowadzo-
ne w  Warszawie, Jabłonnej i  Legionowie, a  zapytania 
i prośby o internetowe wypełnienie ankiety zostały po-
dobnie skierowane do osób w większości mieszkających 
w mieście. Być może ma to również związek z  faktem, 
że aby osiągnąć swój cel, większość ulotek i gazetek re-
klamowych jest dystrybuowana w  miejscach o  dużym 
zagęszczeniu ludności, a więc w miastach. 
Wykształcenie respondentów sklasyfikowano w  pię-
ciu kategoriach: podstawowe, gimnazjalne, zawodowe, 
średnie i wyższe. Niemalże identyczny odsetek respon-
dentów biorących udział w badaniu to osoby z wykształ-
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ceniem wyższym i średnim – odpowiednio 43% i 41%, 
co ogółem daje 84% wszystkich badanych. Jeśli chodzi 
o osoby z wykształceniem średnim to mogą być to za-
równo Ci, którzy już zakończyli swoją edukację na tym 
poziomie, jak i liczni studenci, którzy jeszcze nie skoń-
czyli studiów. W przypadku osób z niskim i średnim wy-
kształceniem odsetek ich był stosunkowo niski – 10 %. 
Można z  tego wysnuć wniosek, że spośród osób, które 
chcą się wypowiadać i interesuje ich temat ulotek i gaze-
tek reklamowych przeważają osoby z wykształceniem co 
najmniej średnim. 
AnAlizA wyniKów bAdAń i wniosKi
Wszyscy respondenci (100%) stwierdzili, że otrzymują 
ulotki i gazetki reklamowe. Jedno z pytań ankiety doty-
czyło tego czy respondenci zwracają uwagę na otrzymy-
wane materiały reklamowe w postaci ulotek i gazetek re-
klamowych. 86 % badanych stwierdziło, że tak – zwraca 
uwagę (rysunek 1). Potwierdza to wcześniej przytaczane 
wyniki badań wtórnych, iż ta forma komunikacji marke-
tingowej z  konsumentem jest zauważalna, konsumenci 
ją dostrzegają, a tym samym trafia do ich świadomości 
i zostaje w pamięci, przez co osiąga swój cel i  jest sku-
teczna.
Rysunek 1. Czy zwraca Pan/Pani uwagę na materiały reklamowe 
w postaci gazetek reklamowych, katalogów, ulotek?
Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.
Kolejne pytanie ankiety dotyczyło formy, w  jakiej kon-
sumenci preferują otrzymywanie ulotek i gazetek rekla-
mowych. Większość osób zdecydowanie woli, jeśli takie 
reklamy trafiają do nich „bezinwazyjnie”, a  więc nie są 
zaczepiani na ulicy, nie wręcza im się ulotek osobiście, 
tylko sami mogą dokonać wyboru samodzielnie wyjmu-
jąc je ze skrzynki pocztowej i albo je zachować albo od-
rzucić. Takich osób preferujących wrzucanie do skrzynki 
pocztowej było 54%. Co ciekawe, dla 30% respondentów 
nie miało to większego znaczenia, a 11% preferuje zawie-
szanie ich bezpośrednio na klamce – dosyć powszechna 
forma rozprowadzania ulotek w  ostatnich kilku latach 
(rysunek 2). 
Rysunek 2. Jaką formę otrzymywania materiałów reklamowych 
Pan/Pani preferuje? 
 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.
W kolejnym pytaniu zdecydowano się na zbadanie opi-
nii respondentów odnośnie czynników mających wpływ 
na rozpoznawalność marki rozpowszechnianej przez 
ulotki i gazetki reklamowe. Kontynuując więc myśl za-
wartą w poprzednim pytaniu, jeśli ktoś już zdecyduje się 
na sięgnięcie po ulotkę lub gazetkę reklamową, to naj-
ważniejszą rzeczą, która skłania jego lub ją do podjęcia 
decyzji zakupowej, jest zawartość tejże ulotki lub gazetki 
reklamowej. Ponad połowa respondentów (51%) stwier-
dziła, że informacje o promocjach zawarte w ulotkach są 
dla nich „bardzo ważne”, zaś 41% udzieliło odpowiedzi, 
że „ważne”. Rysunek 3 obrazowo przedstawia stopień 
ważności różnych czynników, które wpływają na konsu-
menta. W pytaniu Jakie czynniki mają według Pana/Pani 
wpływ na rozpoznawalność firmy/marki rozpowszech-
nianej przez materiały reklamowe?, można było udzielić 
dwóch odpowiedzi. Ciekawe jest to, że częstotliwość do-
starczania, nie miała tak dużego znaczenia w porówna-
niu z szatą graficzną czy też wielkością ulotki – co wyda-
je się dziwne zważywszy na fakt, że konsumenci szukają 
w ulotkach i gazetkach reklamowych okazji do dokona-
nia zakupu po promocyjnej cenie, a  więc powinno im 
zależeć na jak najczęstszych promocjach. Odpowiedzi 
na powyższe pytanie stanowią ważną wskazówkę dla re-
klamodawców odnośnie czynników mających kluczowe 
znaczenie przy ocenie materiałów reklamowych przez 
konsumentów.
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Rysunek 3. Jakie czynniki mają według Pana/Pani wpływ na roz-
poznawalność firmy/marki rozpowszechnianej przez materiały 
reklamowe?
 
12%
28%
18%
35%
7%
7%
10%
23%
42%
18%
14%
15%
21%
32%
18%
4%
11%
20%
37%
28%
2%
2%
4%
41%
51%
nieważne
mało ważne
obojętne
ważne
bardzo ważne
Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań .
Przeanalizowanie danych pokazanych na rysunku 4 
wskazuje, że liderem wydatków reklamowych na ulotki 
i gazetki reklamowe jest sektor spożywczy, który w dużej 
mierze opiera swe strategie reklamowe na prezentowaniu 
aktualnej oferty i generowaniu potrzeb poprzez właśnie 
taką formę kontaktu z konsumentem. 71% responden-
tów w badaniu potwierdziło, że korzysta z gazetek rekla-
mowych przed dokonaniem zakupu żywności. Może to 
świadczyć o tym, że albo najwięcej odniesień zawartych 
w ulotkach i gazetkach reklamowych dotyczy żywności 
i przez to ma to wpływ na decyzje zakupowe, albo kon-
sumenci selektywnie wybierają żywność z gazetek rekla-
mowych, jako produkty podstawowego zainteresowania. 
Drugą z kolei grupą produktów, które kupują klienci pod 
wpływem treści zawartych w ulotkach i gazetkach rekla-
mowych są zabawki. Aż 56% respondentów to przyznało. 
Natomiast 43% badanych korzysta z gazetek przy doko-
nywaniu zakupu dóbr trwałego użytku typu RTV AGD. 
Jedynie 5% badanych stwierdziło, że nie zwraca uwagi na 
gazetki reklamowe i ulotki przed dokonaniem zakupu.
Rysunek 4. Przed zakupem jakich produktów korzysta Pan/Pani 
z oferty umieszczonej w gazetkach reklamowych? 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.
Zapytano również respondentów o przyczyny negatyw-
nych odczuć w  stosunku do ulotek i  gazetek reklamo-
wych. Do pytania przyporządkowano trzy najbardziej 
prawdopodobne odpowiedzi oraz opcję „inne” (rysunek 
5). Można było udzielić tylko jednej odpowiedzi w tym 
wypadku. Analizując przyczyny, z powodu których ulot-
ki i gazetki reklamowe są ignorowane, największy odse-
tek osób (43%) stwierdziło, że ulotki i gazetki reklamowe 
„wprowadzają klientów w błąd”. Drugą z rzędu wielkość 
liczby wskazań uzyskała opcja nachalności, jakie ze sobą 
niosą tego typu materiały reklamowe. Warto zauważyć 
w tym miejscu, że obie te odpowiedzi podkreślają nega-
tywne cechy charakterystyczne nie tylko dla ulotek i ga-
zetek reklamowych, ale jak wynika z badań nad reklamą 
w szerszym kontekście, również są charakterystyczne dla 
innych rodzajów mediów, w których umieszczane są ko-
munikaty marketingowe skierowane do klienta, takich 
jak telewizja czy też kolorowe czasopisma. 13% respon-
dentów skorzystało z opcji otwartej pytania i zadeklaro-
wało, że przyczyną są inne czynniki – np. reklamowanie 
niepotrzebnej usługi, niezrozumiałe przesłanie, mało 
interesująca szata graficzna, itp. Zaledwie 7% respon-
dentów stwierdziło, że nie mają powodu do irytacji, jeśli 
chodzi o ulotki czy też gazetki reklamowe. 
Rysynek 5. Co najbardziej Pana/Panią irytuje w  formie reklamy 
jaką są ulotki, gazetki? 
 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań.
5. podsumowAnie
Celem każdego reklamodawcy jest, jak najszersze dotar-
cie z przekazem reklamowym do grupy docelowej oraz 
nakłonienie klientów do dokonania zakupów. Analiza 
skuteczności działań reklamowych pozwala na zmini-
malizowanie ryzyka podejmowanych decyzji marketin-
gowych w warunkach stale zmieniającego się otoczenia 
rynkowego oraz zwiększenie efektywności dotarcia re-
klamy do wybranej grupy. Badanie efektywności reklamy 
(kampanii reklamowej) opiera się zatem na zidentyfiko-
waniu szerokiego wachlarza czynników wpływających 
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na skuteczność reklamy. Dokonując oceny efektywności 
reklamy przeprowadzana jest analiza wpływu wszystkich 
zmiennych związanych z kampanią reklamową na wyni-
ki sprzedaży określonego produktu. Można w ten sposób 
uzyskać informację jak skutecznie rozwijać daną markę, 
przyczynić się do zwiększenia sprzedaży oraz osiągnąć 
możliwie najwyższy zwrot z inwestycji na kampanie re-
klamowe.
Z  uwagi na brak możliwości uzyskania od reklamo-
dawców danych dotyczących wielkości sprzedaży oraz 
poniesionych nakładów, w  artykule pominięto analizę 
efektywności, a  skupiono się na zbadaniu skuteczności 
tradycyjnych form reklamy. Z przeprowadzonych badań 
wynika, iż 86% badanych osób zwraca uwagę na prze-
kazywane im materiały reklamowe w  postaci ulotek 
i  gazetek reklamowych. Zdecydowana większość osób 
preferuje otrzymywanie ww. materiałów reklamowych 
poprzez bezpośrednie ich umieszczanie w  skrzynkach 
pocztowych. 
Ciekawe wyniki dostarczają odpowiedzi na pytanie: 
„Przed zakupem jakich produktów korzysta Pan/Pani 
z  oferty umieszczonej w  gazetkach reklamowych?” 
Znaczna ilość osób, bo aż 71% przyznało, iż przy zakupie 
żywności zwraca uwagę na informacje zawarte w otrzy-
manych materiałach reklamowych, zaś 43% przy zaku-
pie sprzętu RTV i  AGD. Wysoki jest także współczyn-
nik osób dokonujących wyboru odzieży i zabawek pod 
wpływem ulotek i  gazetek, który odpowiednio wynosi 
39% i 56%. 
Wyniki ankiety wskazały także aspekty niepożądane 
przez respondentów w  badanych formach reklamy – 
37% badanych wskazała na nachalność, a 43% na wpro-
wadzanie w błąd, jako czynniki wywołujące ich irytację. 
Obecnie w  czasach dynamicznego rozwoju Internetu 
coraz częściej tradycyjną wersję papierową reklamy za-
stępuje forma elektroniczna w postaci wysyłanych wia-
domości e-mail, zamieszczania informacji na portalach 
społecznościowych, czy stwarzania możliwości korzy-
stania z  aplikacji mobilnej dającej dostęp do różnych 
gazetek, ulotek i  kuponów w  tym samym czasie. Takie 
nowe kanały dystrybucji tradycyjnych form reklamy 
umożliwiają szybsze dotarcie do większej grupy odbior-
ców, oraz są niewspółmiernie tańszą formą dystrybucji, 
w  porównaniu z  kolportażem tradycyjnej papierowej 
formy. 
Jednakże jak wynika z prezentowanych wyników badań, 
tradycyjne formy reklamy charakteryzują się nadal dużą 
skutecznością, wzbudzają zainteresowanie 9 na 10 bada-
nych, ponadto są pomocne przy podejmowaniu decy-
zji zakupowych zwłaszcza w  odniesieniu do artykułów 
spożywczych. Przyczyn tego stanu można szukać m.in. 
w fakcie, iż nadal znaczna część osób w Polsce nie dys-
ponuje dostępem do Internetu1, zaś szerszej odpowiedzi 
dostarczyłyby dalsze pogłębione badania tego zjawiska. 
Tradycyjna reklama wydaje się być cały czas skuteczna, 
chociaż sukcesywnie zmienia swoje nośniki przenosząc 
się do świata wirtualnego, który daje tradycyjnej rekla-
mie nowe możliwości szybszego i  tańszego dotarcia do 
szerszej liczby nowych odbiorców.
1 W  Polsce dostęp do Internetu ma 76% gospodarstw domowych 
(Społeczeństwo informacyjne w  Polsce w  2015 r., GUS), zaś średnia 
w UE wynosi 81%. Natomiast 42% Polaków nie potrafi obsługiwać 
komputera (analogiczny wskaźnik w Finlandii wynosi 12%). – Dane 
statystyczne dotyczące społeczeństwa informacyjnego – gospodar-
stwa domowe i osoby indywidualne, Eurostat, 2014 – http://ec.europa.
eu/eurostat/statistics-explained/index.php/Information_society_stati-
stics_-_households_and_individuals/pl. 
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AbstrAct
The aim of the article is to analyze and review the activities 
carried out by employees of companies in Poland in frame 
of corporate social responsibility (CSR), with particular 
emphasis on employee dimension. The analysis was con-
ducted using secondary research method. Moreover, the 
article presents the analysis results of activities that were 
described in the Responsible Business Forum (FOB) reports 
Responsible Business in Poland. Good practices. in the pe-
riod 2005-2015. In Conclusions, the author presented com-
ments on current relationships and emerging trends in the 
scope of activities undertaken in Polish companies in the 
area of practices concerning employee aspects.
Key words: csr prActice; Aspects of employee; polAnd.
1. introduction 
Nowadays, corporate social responsibility (CSR) is one 
of the leading concepts of sustainable development. The 
concept is currently implemented in companies mainly 
at the microeconomic level [Borys & Borys, 2011]. 
World Business Council for Sustainable Development 
has defined CSR as the company’s responsibility for 
the impact of its actions on society [ISO 26000, 2012]. 
Standardized proposals for solutions in the field of 
CSR have been proposed in the international standard 
ISO 26000, it can provide a reference point for all 
organizations, especially those that start their activity in 
this area. Both scientists and entrepreneurs engaged in 
the discussion on issues of social responsibility of the 
organization initiated a series of cognitive processes 
both theoretical and empirical. In addition, a constantly 
growing number of scientific publications in this area 
suggest that the issue of CSR is important for the society 
of twenty-first century [Hys, 2014a; Hys, 2014b; Hys, 
2015; Visser, 2010].
Theoretical considerations on the concept of CSR relate 
to many areas. Importantly, nowadays, these solutions 
are successfully transferred to the management 
practices. This paper analyzes one of the leading aspects 
of CSR practice – namely – employee aspects. 
2. reseArch methodology
Data analysis presented in the article was carried out 
using secondary research. It involved the analysis of 
existing, available data in the field of so-called good 
practice in CSR. The data were acquired from a variety 
of secondary sources such as numerous analyst reports 
and compilation of statistical data. In the following 
stage, collected data were compared and verified in 
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order to finally carry out the process of consolidation 
and inference. Data concerning examined issue were 
collected in relation to employees’ activities carried 
out in the period of 2005-2015 among the companies 
operating in Poland.
3. Key AreAs of csr
The international standard for CSR [ISO 26000] has 
identified seven key areas of concern: Organizational 
Governance, Human Rights, Labor Practices, the 
Environment, Fair Operating Practices, Consumer 
Issues, Community Involvement and Development (Fig. 
1) [ISO 26000, 2012].
Figure 1. Key areas of CSR
CSR
Community 
Involvement 
and 
Development
Consumer Issues
The Environment
Labor PracticesHuman Rights
Organizational 
Governance
Fair Operating 
Source: [ISO 26000, 2012: 27-33].
Key areas of CSR form a complex structure, in which 
each element means respectively [ISO 26000, 2012: 27–
33]:
• Organizational governance is a system by which an 
organization makes and implements decisions in 
pursuit of its objectives. This means that the basis 
for effective management of the organization is to 
define policies, systems and procedures applicable 
to the working environment. Organizational 
governance is created, among others, by elements 
such as organizational culture, internal actions 
aimed at employees, CSR strategy and manner and 
type of relationship maintained with the company’s 
stakeholders.
• Human Rights – the rights are the constitutive 
law and apply to all people. There are two basic 
categories of human rights – civil and political rights 
and economic, social and cultural rights.
• The labor practices encompass all internal policies 
and implemented practices in relation to the 
employees.
• The Environment – in this area, optimization is 
carried out in order to create patterns of production 
and consumption, to ensure the sustainable use of 
resources owned or at the disposal of entrepreneurs.
• Fair Operating Practices address the issue of business 
ethics, among others, communication of the 
company with other organizations and institutions 
in both the micro and macroeconomic environment.
• Consumer issues relate to social responsibility 
and primarily concern the responsibility for 
implemented practices in the area of consumption, 
health and life of customers.
• Community Involvement and Development is an area, 
which covers, among others, community support 
and establishing mutually beneficial relationship 
with a community.
Due to the defined purpose of the article, in the following 
part merely practices focused on employee aspects will 
be considered.
4. employee Aspects – bAsic issues 
To elaborate on the topic of practical activities carried 
out by employees of companies within the field of CSR 
practices focused on legal issues, one should outline 
its main components. The analysis of the literature in 
this field has allowed to differentiate key factors in the 
employee aspects which are: recruitment and promotion 
of employment, disciplinary procedures and treatment 
of complaints, relocation of employees, termination of 
employment, improvement of qualifications, including 
training and improvement of skills, health and safety 
conditions, working conditions, including working 
hours and remuneration [Raport odpowiedzialny biznes 
w Polsce, Dobre praktyki, 2005–2015].
In frame of practices focused on employment, one 
can mention following: cooperation with employees’ 
organizations, employees representation, and 
participation in collective agreement, social dialogue and 
tripartite consultations aimed at solving all contentious 
social issues related to employment. Therefore, employee 
aspects concern all direct or indirect relations between 
the employer-employee that exist in companies.
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4.1. employee Aspects – presentAtion of Key dAtA
The analysis of available reports that collected and 
described the practices carried out by employees of 
the organization operating in Poland performed in the 
view of employee aspects initiated preparation of the 
following statement (table 1).
Table 1. Good practices in the area of CSR aspects of the work
Categories  Years
of CSR practices
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 ∑
ethics in business 7 2 0 0 3 0 0 0 0 0 0 12
equal opportunities and diversity 1 1 0 2 1 3 0 0 0 0 0 8
creation/maintenance of jobs 2 1 2 2 0 0 0 0 0 0 0 7
internal communication/ dialogue 
with employees 2 1 0 3 1 1 1 6 5 3 0 23
employee involvement in company 
management/employee participation 2 2 0 1 2 2 4 0 3 5 6 27
education/training and development 1 0 4 2 3 4 9 10 9 14 23 79
corporate volunteering 4 6 2 1 16 16 16 10 15 13 12 111
private and professional life/parent- 
friendly company 0 1 1 3 2 1 4 4 4 9 4 33
health and safety/employee health/
health and active lifestyle 1 0 0 0 3 1 7 7 13 8 23 63
preventive care 0 0 0 0 0 4 0 0 0 0 0 4
flexible working hours 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 2
recruitment/recruitment and ada-
ptation 0 0 0 1 0 0 0 0 5 1 3 10
management standards 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1
safety at work 0 0 0 0 0 0 20 12 7 14 22 75
adaptation and integration/employee 
integration 0 0 0 0 0 0 5 6 3 7 8 29
counteracting abuse 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 6 8
work-life balance 0 0 0 0 0 0 0 5 2 1 2 10
employee support 0 0 0 0 0 0 0 0 1 7 4 12
Number of practices: 21 14 9 16 31 32 66 61 67 84 113 514
The number of companies carrying 
out the practice in general: 18 12 8 16 30 29 48 44 43 42 55 345
Source: own study based on [Raport odpowiedzialny biznes w Polsce, Dobre praktyki, 2005–2015].
In the analyzed period, i.e. in the years 2005–2015 
Responsible Business Forum reports1, collected and 
illustrated 514 practices carried out by employees of 
345 companies2 based in the Republic of Poland in the 
framework of one of seven core areas of CSR, i.e. the 
area of labor practices. As the practices have different 
character they were assigned according to 18 criteria, 
which include: ethics in business, equal opportunities 
and diversity, creation/maintenance of jobs, internal 
communication/dialogue with employees, employee 
involvement in company management/employee 
1 FOB – Responsible Business Forum
2 This is the number of companies implementing practices in general. 
It should be noted that many of these companies continue opera-
tions in following years – is repeated. Therefore, the actual number 
of companies actively participating in the activities of CSR is lower.
participation, education/training and development, 
corporate volunteering, private and professional life/
parent – friendly company, health and safety/employee 
health/health and active lifestyle, preventive care, flexible 
working hours, recruitment/recruitment and adaptation, 
management standards, safety at work, adaptation and 
integration/employee integration, counteracting abuse, 
work-life balance and employee support. Certain criteria 
have a double name – this is due to the fact that their 
name undergone transformation with time.
Based on elemental analysis of data one can notice 
that the most popular form of activity within the 
CSR is corporate volunteering, education /training 
and development, safety at work/health and safety /
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employee health/health and active lifestyle. In contrast, 
the least frequently performed forms of activity are 
the management standards, flexible forms of work, 
preventive care, creation/maintenance of jobs, equal 
opportunities and diversity and counteracting abuse.
Also of interest are observations concerning the period 
in which the practices were performed. There are many 
practices that were systematically implemented in 
companies (e.g. “corporate volunteering”), additionally 
those that were performed only in certain years were 
recognized (e.g. “ethics in business” – activities realized 
only in 2005–2006 and 2009), or those occurring quite 
incidentally (e.g., “management standards” in 2013).
4.2. employee Aspects – dAtA AnAlysis 
An issue that requires extensive comment is a number 
and type of category in frame of which all described 
CSR practices have been assigned. Interpretation 
of quantitative data gathered in Table 1 allows the 
observation of the following phenomena: the number 
and the type of category in which CSR activities aimed 
at employees were distinguished, have changed over 
time. Although there is no classification of these groups 
for more homogenous thematic groups, the author has 
noticed the similarities and relationships occurring 
between them. In response to observed phenomenon, 
the author while classifying the relationships occurring 
among these categories suggested the introduction of 
thematic groups for related categories. The basis for 
allocation of the thematic groups is convergence of the 
objectives and effects of particular criteria (table 2).
The essential thematic group proposed by the author 
is called “management”, where following criteria were 
assigned: business ethics, management standards, and 
involvement of employees in management /employee 
participation, equal opportunities and diversity and 
counteracting abuse in the workplace. The management of 
the organization understood as a creation of the mission, 
goals, strategies, company policy or direction of its 
development, belongs to the role of managers. However, 
they also create the culture of organization. Standards 
of behavior apply to all ethical and moral aspects of the 
company. Its scope includes clear and stable company 
policy, which defines standards of accountability for 
quality and amount of work performed by each employee 
in the company, as well as for equality and fair treatment 
of all employees. Engaging all employees in the process 
of co-creation of company’s market value induces a sense 
of shared responsibility for the company. This, in turn, 
creates goodwill, perceived by all stakeholders.
Table 2. Good practices in the area of CSR aspects of the work 
Categories of CSR practices
number of practices
total the group
management
involvement of employees in management /
employee participation 27
56
business ethics 12
equal opportunities and diversity 8
counteracting abuse in the workplace 8
management standards 1
private and professional relations
private and professional life/parent-friendly 
company 33
68
internal communication/dialogue with 
employees 23
work-life balance 10
flexible working hours 2
development
corporate volunteering 111
190
education/training, employee development 79
safety and prevention
safety at work 75
200
health, and safety/employee health/health 
and active lifestyle 63
adaptation and integration 29
employee support 12
recruitment and adaptation 10
creation/maintenance of job 7
preventive care 4
Total number of practices: 514
Source: own study.
“Private and professional relations” is the second 
thematic group selected during data analysis. This 
group includes internal communication/dialogue with 
employees, private and professional life/parent-friendly 
company, work-life balance and flexible working hours. 
The psychophysical balance of employees constitutes 
the efficiency and effectiveness of their work. Therefore, 
the managers in order to ensure a balance between 
private and professional life should create and shape the 
company’s policy taking into account the employees’ 
needs. 
The next important group of CSR activities focused on 
employee aspects is “development”. Within this thematic 
group, one can find education/training, employee 
development, and corporate volunteering. The company 
can function successfully on the market only when its 
development is consistent with the market development. 
It is connected with development of employees’ skills, 
but also their self-development, enabling them to 
initiate actions for others. Launching activities related 
to corporate volunteering allows employees to derive 
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satisfaction. This in turn translates into motivation and 
mobilization at workplace and reinforces the positive 
relationship between employee and employer.
The last but not least thematic group is “safety and 
prevention”. In this group following actions implemented 
under CSR were included: creation/maintenance of job, 
safety at work, health, and safety/employee health/health 
and active lifestyle, preventive care, employee support, 
adaptation and integration/employee integration and 
recruitment and adaptation. This group addresses issues 
focusing its attention on safety and prevention of work 
at every stage - from recruitment, through forms of 
integration and required support. It is also crucial to 
understand safety and prevention comprehensively – as 
it concerns psychophysical safety of any employee.
Data analysis showed that predominantly CSR practices 
focused on employee aspects in the area of “safety and 
prevention” and “development” are implemented in 
companies. Managers are aware of the impact of safety 
issues and employees self-development on the efficiency 
and effectiveness of their work. Importantly, activities 
satisfying the needs of employees, both tangible and 
intangible in these areas are performed. Particularly 
noteworthy are also those activities that allow employees 
to pursue higher needs (transcendental). The satisfaction 
of tangible and intangible aspects of the work releases 
additional amounts of energy of employees, which in 
turn determines the development of company. Managers 
understanding this relationship, develop other activities 
that reinforce and perpetuate the relationship between 
the employee and the employer. These include private and 
professional relationships and management. Creation 
and adaptation of the existing collective consciousness 
and shared responsibility for the market value of the 
company, as well as creation and consolidation of good 
practices affect the development of corporate identity.
5. conclusions
The company is a special type of community in which 
there is an individual microscopic world. The greatest 
wealth of any company is knowledge, skills and 
commitment of all employees. It seems that actions in 
the field of CSR should firstly include employees, to be 
able to influence the diffusion of developed standards 
primarily among them. 
Companies intending to cope with competition are 
aimed at optimization in a holistic way, to create 
work systems based on high efficiency, which requires 
a comprehensive approach to the management, 
especially human resources management. Inspiring 
employees, investing in their development, motivation 
to achieve the company’s goals, creating safe working 
conditions and friendly relations among employees 
and good atmosphere of cooperation sets the standard 
for any company that wants to remain on the market. 
Observing the trends in the world in terms of enterprise 
development – it seems that investing in employees is the 
direction of a conscious and voluntary evolution of any 
organization whose aim is to develop.
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